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Denna rapport hänför sig till forskningsanslag 920161-3 från Byggforskningsrådet 
till BPA AB, Stockholm, samt med bidrag från Arbetslivsfonden, Svenska Bygg­
branschens Utvecklingsfond (SBUF) och Lunds Tekniska Högskola.
REFERAT
Stora koncerner såväl som små foretag möter allt hårdare krav från de så 
kallade marknaderna. Det kan gälla kunder och konkurrenter, finansiärer 
och leverantörer. Den tekniska utvecklingen medför att investeringar 
måste göras i form av administrativt och produktionsinriktat tekniskt stöd 
för att inte tappa i effektivitet. Chefers och medarbetares kompetens 
måste också underhållas och utvecklas. En angelägen fråga är hur man i 
praktiken både ska klara av dagens uppgifter och rusta sig kompetens­
mässigt starkt för framtiden.
I BPA-koncernen har under tiden 1989-1994 ett program för lednings- 
utveckling pågått. Målet för programmet är att långsiktigt stärka BPAs 
lönsamhet genom att utveckla ett ännu effektivare ledningsarbete i 
koncernen.
I denna rapport redovisas utförligt ledningsprogrammets struktur och 
innehåll samt effekter som nåtts och iakttagits genom en omfattande 
utvärdering. Det övergripande målet med utvärderingen är att ta fram ett 
underlag som kan stimulera till en metoddiskussion om framtida pro­
grams innehåll, uppläggning och struktur.
Rapporten vänder sig till flera målgrupper. Först och främst till per­
soner som aktivt arbetar med utvecklingsfrågor i såväl koncerner som i 
mindre bolag. Men även linjechefer såsom avdelnings- och enhetschefer 
kan ha mycket att hämta här om metodiska och praktiska frågor för 
utvecklingsarbeten inom ett arbetslag, större enhet eller division.
De erfarenheter vi gjort genom utvärderingen bör ha intresse också för 
branscher utanför byggsektorn och för forskare som studerar för­
ändringsprocesser, organisations- och ledningsmodeller samt utbildnings- 
och undervisningsmetoder.
Key words: Management, Management development, Leadership, 
Organizational analysis, Organizational development, Strategic change, 
Strategic dialogue, Case study, Evaluation.
I Byggforskningsrådets rapportserie redovisar forskaren sitt an- 
slagsprojekt. Publiceringen innebär inte att rådet tagit ställning till 
åsikter, slutsatser och resultat.
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Under de senaste fem åren har BP A-koncernen varit föremål för omfattande 
strukturella, organisatoriska och ledningsmässiga förändringar. Vid ägarför­
ändringen i augusti 1993 utsågs undertecknad till verkställande direktör i BPA. 
Koncernen kom nu att omfatta installations- och måleriverksamheten medan 
byggdelen integrerades i PEAB-koncernen.
Sedan 1989 och därmed under dessa kraftiga förändringar har BP As program 
för Högre Ledningsutveckling (HLU) pågått med i stort sett oförändrad inriktning 
och omfattning. Programmets metodik och uppläggning har kunnat fånga upp och 
konstruktivt behandla koncernens växlande situationer.
Det har därför varit en självklarhet att vi trots en i övrigt hårdhänt kostnadsjakt 
inom bolaget inte har tummat på resurserna till HLU.
Den utvärdering som redovisas i denna rapport visar också på många utvecklings­
områden som även i fortsättningen måste beaktas. Vår avsikt är därför att i en 
modifierad form driva frågor för förnyelse och ledningsutveckling.
Både ledningarna i BP A-bolagen och deltagarna i programmet har vid olika till­
fällen belyst programmets värde inte minst som instrument för behandling av 
långsiktiga frågor.
Till sist vill jag tacka Jan Borgbrant för hans insatser i programmet. Han har med 
professionalism, entusiasm och beslutsamhet genomfört HLUs samtliga sju 
programomgångar.






Rapporten består av tre delar. Del I, Bakgrund, ger en förklaring till varför BPA 
satsar på det långsiktiga utvecklingsprogrammet BPAs Högre Ledningsutveckling 
(HLU). Även HLUs struktur och innehåll presenteras. Här redovisas också syfte 
och uppläggning av den omfattande utvärdering som genomförts.
Det övergripande målet är att ta fram ett underlag som kan stimulera till en 
metoddiskussion om framtida ledningsutvecklingsprograms innehåll, upplägg­
ning och struktur.
Delmålen är att:
- sammanställa och analysera de utvärderingar som deltagarna i programmet 
gjort efter varje utbildningsvecka
- utreda inställningen till HLU bland deltagarna och bland övriga intressenter
- sammanställa och utvärdera de hemuppgifter som deltagarna genomfört 
mellan programblocken i sina enheter/avdelningar
- kartlägga de åtgärder som vidtagits inom respektive deltagares enhet som en 
följd av utvecklingsprogrammet
- utröna stödjande och hindrande faktorer för förändring/utveckling i 
deltagarnas verksamhet inom enheten och arbetslaget
- undersöka i vilken utsträckning programstrukturen bidragit till ett 
företagsmässigt arbetssätt.
Del II, Empiriskt material, omfattar ca halva rapporten och ger en uttömmande 
presentation av det empiriska material som samlats in under ledningsutvecklings- 
programmets gång. Datainsamlingen har skett dels genom enkät- och intervju­
undersökningar, dels genom sammanställning av det arbetsmaterial som del­
tagarna i programmet utarbetat och använt i sina respektive enheter och arbetslag. 
Här redovisas också två koncerngemensamma satsningar som initierats och kon­
kretiserats genom HLU-programmet. Dessa två satsningar avser produktivitets­
frågor och resultatförbättringar. Produktivitetsarbetet utvärderas och redovisas i 
en separat rapport.
Del II innehåller också en redogörelse för den resultatbedömning deltagarna gjort 
om HLUs effekt för deras egna arbetsuppgifter och verksamhet.
Del III, Slutsatser, innehåller en diskussion om HLU-programmet med utvärde­
ringens delfrågor som underlag. Vidare finns ett kapitel där vunna erfarenheter 




Föreliggande rapport är den tredje redovisningen av ett forskningsarbete som 
pågått sedan början av 80-talet. Första delen utgjordes av studier vid Volvo 
Torslandaverken och Byggnadsstyrelsen åren 1982 -1986. Syftet med den under­
sökningen var bl a
* att nå kunskap om faktorer som är betydelsefulla för utformningen av en väl 
fungerande ledningsfunktion inom svenska företag/myndigheter där 
personella, ekonomiska och tekniska resurser tillvaratas och utvecklas
* att nå kunskap om de faktorer som stödjer respektive hindrar ett 
förändringsarbete avseende ledningsfunktionen och utarbetandet av en 
ledningsfilosofi
Resultaten från undersökningen redovisas i boken Strategisk Dialog,
(Borgbrant, J., 1987).
Den andra delen av forskningsarbetet utgjordes av en pedagogisk bearbetning av 
forskningsresultaten och praktisk tillämpning av dessa. En utförlig strategi för 
analys och utveckling av företag presenteras i boken Strategisk Dialog 2 
(Borgbrant, J., 1990). I denna redovisas också en strategi för utveckling och träning 
av chefer. Denna strategi kom att tillämpas inom BPA under åren 1990 -1994 
genom utvecklingsprogrammet BP As Högre Ledningsutveckling (HLU).
Den tredje delen redovisas i denna rapport och är en omfattande utvärdering av 
HLU. Tyngdpunkten i studien gäller frågorna om programmets ekonomiska effekt 
och dess påverkan på såväl enskilda deltagare som koncernens verksamhet i stort.
Undertecknad har under dessa år varit ansvarig för utvecklingsprogrammets inne­
håll och genomförande vid BPA. Utvärderingen har till sin empiriska del helt 
genomförts av Matilda Lugnegård. Hon har också aktivt medverkat i analys av 
både insamlat utvärderingsmaterial och det arbetsmaterial som använts i pro­
grammet. Min förhoppning är att resultatet av denna utvärdering ska kunna ut­
göra ett underlag för fortsatt utveckling av både ledare och verksamheter såväl i 
BPA som i branschen som helhet. En stor del av utvärderingens resultat bör vara 
tillämpligt i företag med uttalade utvecklingsambitioner. Tanken är därför att 
rapporten ska ge stöd och stimulans för chefer och medarbetare som ständigt 
arbetar med att förbättra den verksamhet de ansvarar för.
Ett tack vill jag rikta till finansiärerna för detta utvärderingsprojekt, Arbetslivs- 
fonden, Svenska Byggbranschens Utvecklingsfond, (SBUF) och Byggforsknings- 
rådet, (BFR).
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Ett stort tack också till alla inom BPA som på olika sätt bidragit till HLUs plane- 
ring, genomförande och utvärdering. Den jag speciellt vill nämna är Matilda 
Lugnegård som med sina insatser, ambition och noggrannhet direkt bidragit till 
att denna utvärdering och rapport kunnat genomföras. Informationschef Helene 
Greves professionella framtagande av informations- och arbetsmaterial i HLU- 
programmet samt arbetshäften för produktivitets- och resultatförbättringsarbete, 
vill jag också uppmärksamma med ett stort tack.
I detta sammanhang vill jag också nämna tre personer som, sedan träningspro­
grammet initierades vid BPA, varit konstruktiva diskussionspartners och aktivt 
medverkat i samtliga programomgångar. Dessa är Roland Duberg, Fil Dr, 
Research Development International, Jan Söderberg, Professor vid Lunds Tekniska 
Högskola och Morgan Östensson, Koncernchef vid Westwood AB. Göran 
Strömkvist, Göteborgs Universitet har språkligt granskat rapporten.
Stockholm i augusti 1994
Jan Borgb/ant
/ Programânsvarig HLU, Professor *
* Adjungerad professor vid institutionen för byggnadsekonomi med inriktning 
mot management och ledningsutveckling vid Lunds Universitet. Verksam inom 
BPA från 1989 tom 1993 som Chef för Koncernstab lednings- och personal­
utveckling samt Personaldirektör och Utvecklingsdirektör.
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DEL I BAKGRUND
1. BPAs HÖGRE LEDNINGSUTVECKLING
1.1 Ett omfattande långsiktigt utvecklingsprogram
Byggbranschen har under 90-talet mött allt större utmaningar bl a internationell 
konkurrens, kraftiga konjunktursvängningar, krympande svensk byggmarknad, 
nya arbetsmiljökrav, kunders ökande medvetenhet om kostnader och kvalitet samt 
leverans- och driftsäkerhet. Arbetsgivarna har därför ett stort ansvar för att ut­
veckla chefer och medarbetare så att de har adekvata kunskaper, färdigheter och 
inte minst värderingar, som framgångsrikt möter dagens och morgondagens ut­
maningar. Personalens engagemang, motivation och noggrannhet är direkt rela­
terad till den ledningsprocess som förekommer inom företaget.
Mot bakgrund av detta inleddes ett omfattande utvecklingsprogram inom BPA 
vid årsskiftet 89/90. Programmet kallas BPAs Högre Ledningsutveckling (HLU) 
och riktar sig till BPAs 400 högsta chefer. Strukturen är dels utformad efter ett 
forskningsarbete som genomfördes under 1980-talet (Borgbrant, J. 1987) och dels 
efter enkäter och intervjuer med ett urval bland de 400 högsta cheferna inom BPA. 
Vidare fördes diskussion om innehåll och uppläggning med koncernledningen. 
Programmet är en åtgärd för att chefer ska bli bättre i sitt ledningsarbete och 
kunna möta de allt större krav som ställs under 90-talet. Dessutom ska det bidra 
till chefernas personliga utveckling samt stimulera dem till utveckling av 
medarbetarna, ledningssättet och ytterst verksamheten. Programmet tar ett och ett 
halvt år att genomföra och är indelat i sju programblock på vardera en arbets­
vecka. Varje programomgång har omfattat ca 25 deltagare. För att få en bred bas 
för erfarenhetsutbyte och inlärning har deltagarna representerat olika BP A-bolag 
och olika befattningar, alltifrån verkställande direktör till arbetschef. En 
sammanfattning över programmets mål och struktur presenteras i bilaga 1.
I figur 1 beskrivs samtliga deltagaromgångar inom HLU. Det framgår av figuren 
att programmet har startat regelbundet under en fyraårsperiod. De mörka områ­
dena visar under vilka perioder de sex första blocken har genomförts och de 
skuggade områdena visar när uppföljningen skett. Under utvecklingsprogram­
mets gång har deltagarna fått utföra omfattande hemuppgifter mellan blocken. 
Dessutom har grupparbeten av olika slag ofta förekommit.
11
1993
J FMAMJJ ASONDJ FMAMJJ ASONDJ FMAMJJ AS ONDJ FMAMJJ ASONDJ FMAM
1990 1991 1992  1994
Omgång I (9/1 - 90 till 5/6-91)
Omgång U (7/6 - 90 till 4/12 - 91)
Omgång UI (11/12-90 till 8/4 - 92)
Omgång IV (13/6-91 till 10/11-92)
Omgång V (11/12 - 91 till 11/5 - 93)
lü —i
I = Block 1-5 
|= Uppföljning
Omgång VI (4/6-92 till 30/11-93)
Omgång VII ( 17/12 - 92 till 17/5 - 94)
Figur 1. Tidplan över HLUs deltagaromgångar, I - VII
Samtliga deltagare som genomgår HLU-programmet erhåller ett diplom (se bilaga 
2). Det har under åren blivit en tradition att dela ut dessa under BP As bolags­
stämma. Det har tom maj 1994 examinerats ca 175 deltagare från HLU.
Programmet uppmärksammas även på andra sätt. Det står bl a att läsa följande i 
BP A-koncernens årsredovisningar från 1990 till 1992.
"Under de senaste åren har BPA satsat på att utveckla ledningsfunktionen inom 
företaget och BP As Högre Ledningsutveckling har startats. Detta program är riktat 
till de 400 högsta cheferna. Målet är att långsiktigt stärka BPAs lönsamhet genom 
att utveckla ett ännu effektivare ledningsarbete i koncernen." (1990).
"Sedan 1989 pågår en företagsledarutbildning - BPAs Högre Ledningsut­
veckling. Den är avsedd för koncernens 400 högsta befattningshavare. Målet är att 
stärka BPAs lönsamhet genom att utveckla ett effektivare ledningsarbete." (1991).
"Trots kraftiga besparingsprogram har utbildningen för chefer genomförts i 
oförändrad volym. Femtio chefer har deltagit i det sex veckor långa tränings­
programmet BPAs Högre Ledningsutveckling." (1992).
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1.2 Innehåll och uppläggning av HLU
I följande avsnitt görs en detaljerad redovisning av innehållet och uppläggningen 
av varje programvecka s k block. Syftet med att göra denna ingående beskrivning 
är att läsaren lättare ska förstå vad som har behandlats under hela utvecklings­
programmet. Utvärderingsresultatet blir då lättare att foga till sitt sammanhang.
I figur 2 presenteras programstrukturen med de sju blocken.
1.2.1 Introduktion
Det första programblocket är en introduktion under en dag och benämns 
"Förhoppningar". Avsikten med introduktionen är att deltagarna ska träffas och 
presentera sig själva, de bolag de representerar och sina arbetsuppgifter. Dess­
utom får deltagarna kunskap om programmets struktur, metodik och innehåll. 
Viktigt med introduktionen är, att deltagarna får diskutera sina förväntningar på 
utbildningen och tänka igenom vilka konkreta effekter de vill uppnå genom pro­
grammet. Därefter följer fem block om vardera fyra till fem dagar spridda över ett 
år. Innehållet i blocken följer stegen i ett systematiskt förändringsarbete. Det bör 
betonas att strukturen för HLU är uppbyggd så, att deltagarna hela tiden ska 
kunna tillämpa kunskaperna från programmet i det dagliga praktiska förändrings­
arbetet, i sin egen enhet. För att underlätta informationen om HLUs arbets­
metoder, innehåll och förväntat resultat skrevs en bok, Strategisk Dialog 2, 




Figur 2. HLUs programstruktur
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1.2.2 Block 1 - ÄR-läget
ÄR-läget handlar om den situation som företaget/enheten befinner sig i vid början 
av HLU-programmet. Syftet med det första programblocket är att ge en bred 
referensram för att beskriva och analysera ett företag och dess omvärld. BP As 
situation analyseras och målen och strategierna för de närmaste åren diskuteras.
En analysmodell presenteras för hur man kan beskriva ett företag och dess 
omvärld. Flera tillfällen ges till diskussion om ekonomiska omvärldsfaktorer, 
marknadssituationen, den tekniska utvecklingen och förändringar på arbets­
marknaden. Bolagens/enheternas affärsidéer, strategier, mål, ekonomiska 
styrning, personalhantering och företagsledningens ansvar i dessa frågor 
diskuteras. Vidare behandlas ackvisition och genomförande av uppdrag samt 
effektivisering av entreprenadverksamhetens produktionsprocess.
Produktivitetsfrågor ägnas alltså stor uppmärksamhet. Under det första blocket 
ägnas även tid åt generella ekonomifrågor, ekonomisk analys och styrning, 
resultat- och balansräkningar, ekonomiska nyckeltal, analys av årsbokslut etc.
På makroplanet belyses landets ekonomiska läge. Regeringens politik avseende 
byggverksamhet och utvecklingsambitioner diskuteras. En modell introduceras 
för analys av det egna ledningsarbetet. Mycket tid anslås till syftet med och 
innehållet i hemarbetet inför nästa block (programvecka). I figur 3 presenteras 
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1.2.3 Block 2 - B ÖR-läget
BÖR-läget är temat för vecka två som behandlar vilka kort- och långsiktiga mål 
som eftersträvas. Blocket börjar med att deltagarna redovisar hemuppgiften från 
block 1, "ÄR-lägesbeskrivning av den egna enheten". Med dessa redogörelser som 
grund diskuteras företagens och enheternas förändringsbehov. På så sätt flyttas 
fokus från ÄR- läget till BÖR-läget. Genom olika praktikfall belyses områden som 
bör uppmärksammas vid målformuleringen. Deltagarna får i grupp forma tydliga 
mål för sina enheter och verksamheter. Motivations- och effektivitetsfrågor 
behandlas. En fördjupning görs kring företagskulturen. Viktiga begrepp och 
modeller ges för analys och beskrivning av kulturen i företag. Vidare ges delta­
garna information om hur målstyrt arbete kan fungera inom andra branscher, t ex 
data, försäkring, verkstad och skog. Visioner och idéer om byggande presenteras, 
sett bl a med en arkitekts ögon.
Personlig kommunikation är väsentlig för att kunna nå uppsatta mål. I grupper 
diskuteras hur visioner och mål kan uttryckas, så att de kan kommuniceras inom 
företaget. I samband med detta presenteras informationspolitiken inom 
koncernen. Syftet med hemuppgiften till block 3 är att stimulera till prövning av, 
vidareutveckling av och reflektion över målfrågor.
1.2.4 Block 3 - Hur nå målen
Detta block behandlar förändringsstrategiska aspekter. Även här inleds veckan 
med en redovisning av hemuppgiften. Man analyserar de BÖR-lägen som formats 
inom respektive deltagares bolag/enhet samt hur deltagarna gått till väga för att 
få fram beskrivningen av enhetens BÖR-läge. Därefter fördjupas insikterna om tre 
grundläggande synsätt vid förändring och utveckling: expertstrategi, representativ 
strategi och linjedialogstrategi. Med kunskap om dessa tre synsätt genomförs en 
analys av två konsulters koncept och metodik för förändringar. Vidare diskuteras 
strategiska faktorer för utveckling av en koncern och ett företag samt informations­
teknologi som tillväxtfaktor på marknaden och i branschen. De ekonomiska kun­
skaperna byggs på med ekonomiska nyckeltal som hjälpmedel i förändrings- och 
utvecklingsarbetet.
1.2.5 Block 4 - Individ- och grupprocesser
Individ- och grupprocesser handlar om stödjande och hindrande krafter för ut­
veckling av individer, grupper och företag. Hemuppgiften till detta block syftar 
till att ge exempel på förändringar inom deltagarnas enheter samt analys av 
tillämpad förändringsstrategi.
Blocket handlar om mänskliga processer, vad som sker inom individen och vad 
som motiverar oss att arbeta. Frågor om utveckling och ansvarstagande studeras, 
dels för individen, dels för gruppen. Tydlighet i personlig kommunikation analy­
seras. Träning ges för bra beteenden i svåra ledarskapssituationer, bland annat 
varsel, uppsägning, personliga utvecklingssamtal, rehabilitering, alkoholmissbruk. 
En stor del av tiden ägnas åt hur individen fungerar i olika gruppsamman­
sättningar. Mot slutet av veckan delas deltagarna in i mindre grupper efter 
likartade arbetsförhållanden. De uppmanas att stanna upp, reflektera över och
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diskutera sina erfarenheter från vardagliga situationer, men även att smälta 
intrycken av veckans program. Syftet med momentet är att belysa ett antal 
upplevda faktorer som har betydelse för att nå väl fungerande arbetsgrupper inom 
det egna bolaget/enheten.
Detta block är uppbyggt kring en metodik som kräver stort engagemang, experi­
mentlust och förmåga att reflektera över hur gruppen fungerar här och nu. Kom­
munikation och talträning avslutar blocket. Avsikten med hela veckan är att ge 
deltagarna en djupare insikt om sig själva och det egna ledarskapet.
1.2.6 Block 5 - Att växa
Veckan med temat Att växa behandlar olika funktionsområden som var för sig 
eller tillsammans bidrar till företagens och enheternas utveckling. Stor uppmärk­
samhet ges åt krafter som underlättar eller hindrar förändring. De begrepp och 
analysmetoder som har tillämpats i föregående block utgör bas för olika analyser. 
Vidare behandlas ett antal strategiska områden för företagets tillväxt. Exempelvis 
uppmärksammas chefens roll för individernas och företagens utveckling.
Mediers roll analyseras genom att etablerade journalister ger sina synpunkter på 
pressens arbetslivsbevakning. Därefter följer ett avsnitt med praktiska intervju­
övningar som videobandas. Uppspelning och analys följer samt diskussion om 
medias arbetsvillkor. Syftet med avsnittet är att träna "personlig tillväxt" i kontak­
terna med massmedia. Vidare diskuteras tillväxt genom strategiska förändringar i 
branscher. En inblick ges i hur den svenska och den europeiska marknaden för­
väntas se ut under 90-talet. Internationalisering som tillväxtkraft aktualiseras.
Arbetsmiljön för den enskilda individen inom svensk entreprenadverksamhet tas 
upp under mottot "Miljö för tillväxt". Kvalitets- och produktivitetsaspekters 
betydelse i byggbranschen betonas. Personalorganisationernas syn på förändring 
och utveckling under 90-talet uppmärksammas liksom fackliga tillväxtstrategier. I 
blocket ges stort utrymme åt marknadsfrågor. De lokala och regionala bygg­
marknaderna analyseras och stärkt marknadsorientering inom bolagen/enheterna 
aktualiseras.
1.2.7 Uppföljning
En uppföljning av HLU anordnas ett halvt år efter genomförandet av det femte 
programblocket. Vid detta tillfälle redovisar deltagarna den nytta som de har haft 
av hela HLU. Vidare analyseras effekterna av programmet inom respektive 
bolag/enhet. Medverkande är representanter från koncern- och bolagsledningar.
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2. UTVÄRDERING AV BPAs HÖGRE LEDNINGSUTVECKLING
2.1 Syftet med utvärderingen av HLU
Inom byggbranschen finns intresse av att utröna vilka effekter denna typ av 
ledningsutvecklingsprogram har för chefer som arbetar med systematisk utveck­
ling av företag och dess verksamhet. Detta inte minst mot bakgrund av de nya och 
förändrade krav som 90-talets byggmarknad möter. Därför startade man 1992 ett 
avgränsat projekt för att utvärdera effekterna av BPAs omfattande koncerngemen­
samma utvecklingsinsats. Projektet har finansierats av Arbetslivsfonden, Svenska 
Byggbranschens Utvecklingsfond, SBUF och Byggforskningsrådet, BFR.
Det övergripande målet med utvärderingen är att ta fram ett underlag som kan 
stimulera till en metoddiskussion om framtida ledningsutvecklingsprograms 
innehåll, uppläggning och struktur.
Delmålen i undersökningen är att:
- sammanställa och analysera de utvärderingar som deltagarna i programmet 
gjort efter varje utbildningsvecka
- utreda inställningen till HLU bland deltagarna och bland övriga 
intressenter
- sammanställa och utvärdera de hemuppgifter som deltagarna genomfört 
mellan programblocken i sina enheter/avdelningar
- kartlägga de åtgärder som vidtagits inom respektive deltagares enhet som en 
följd av utvecklingsprogrammet
- utröna stödjande och hindrande faktorer för förändring/utveckling i 
deltagarnas verksamhet inom enheten och arbetslaget
- undersöka i vilken utsträckning programstrukturen bidragit till ett 
företagsledarmässigt arbetssätt.
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2.2 Bakgrund till utvärderingen
I slutet av 80-talet uppmärksammade dåvarande koncernchefen, Göran Lövgren, 
ledarskapsfrågorna. Satsningen på ledarskap var en av flera viktiga åtgärder för 
att inom BPA öka lönsamheten. Samtliga åtgärder åskådliggörs i figur 4.
Attraktiv
arbetsgivare Ökad fokus på 
strategi/affärs- 
utveckling/inter- 





Figur 4. BPAs åtgärder för att höja lönsamheten
2.2.1 Ett åtgärdsprogram
En inventering gjordes 1988 av chefernas utvecklingsbehov och man sökte olika 
modeller för att bilda ett "BPA-universitet". För att konkretisera dessa tankar 
anställdes 1989 Jan Borgbrant, som tidigare arbetat både med företagsutveckling 
och utbildning av chefer bl a vid Institutet för företagsledning (IFL). Arbetet ledde 
till ett antal aktiviteter som tillsammans skulle göra BPA till branschens mest 
attraktiva arbetsgivare oavsett funktion och arbetsuppgift. Stegen för denna 
satsning som åskådliggörs i figur 5 innebar, att BPA skulle vara ett attraktivt 
företag genom att speciellt uppmärksamma de steg som anställda bör ta under en 
arbetsperiod. Dessa var rekryteringsmetoder, introduktion, utveckling genom 
dagliga arbetsuppgifter, utveckling genom utbildning, arbetsmiljö och slutligen en 











Figur 5. BPA, branschens mest attraktiva arbetsgivare
Parallellt med att man satsade på att vara attraktiv arbetsgivare startade BP As 
Högre Ledningsutveckling (HLU). Strukturen hade tagits fram med hjälp av ett 
forskningsarbete som genomfördes under 1980-talet (Se vidare Strategisk Dialog, 
Borgbrant,}., 1987). Dessutom genomfördes en enkät- och intervjuundersökning 
med ett urval bland de 400 högsta cheferna inom BPA. I boken Strategisk Dialog 2 
(Borgbrant, J., 1990) beskrivs innehållet och uppläggningen av HLU samt 
koncernens ledningspolicy.
I figur 4 framgår att HLU är en av flera åtgärder för att höja hela koncernens lön­
samhet. Utvecklingsprogrammet är omfattande både till innehåll och resursåt­
gång. Förväntningarna är högt ställda på den direkta effekten på verksamheten. 
Ett mål är att samtliga kostnader som programmet medför ska finansieras genom 
intäkter direkt härledda till åtgärder vidtagna i verksamheten stimulerade av pro­
grammet.
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2.2.2 Organisationsförändringar inom BPA
När HLU startade vid nyår 1990 såg organisationen ut enligt figur 6. BPA var då 
Sveriges tredje största entreprenadföretag och bestod av fyra affärsområden, Bygg, 
Installation, Måleri och Fastigheter. Affärsidén löd: "BPA ska vara ett komplett 
entreprenadföretag med bygg-, installations- och måleriverksamhet som bas och 
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- Andersen og Forsman A/S (20%) 
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- A/S Erling Storm (60%)
BPA Vent & Plåt
Figur 6. BP As organisation 1990
När den kraftiga konjunkturnedgången för branschen gjorde sig gällande och 
genom att en ny koncernchef för BPA tillträdde i februari 1992, hotades HLU av 
nedläggning. För att kunna driva utbildningen vidare söktes externa medel från 
Arbetslivsfonden och Trygghetsrådet KFO-PTK. I ansökningarna formulerades 
syftet med programmet på följande sätt:
"Inom BP A-koncernen har under åren 1990 -1992 ett 20-tal arbetsplatsprogram 
utarbetats. Dessa genomförs med ekonomiskt stöd från Arbetslivsfonden. Inom 
Stockholms län har tre större Arbetsplatsprogram beviljats inom två affärs­
områden (Bygg och Måleri). För att ge dessa arbetsplatsprogram en reell och 
långsiktig effekt krävs administrativa, organisatoriska och tekniska insatser på 
enhets- eller avdelningsnivå. Dessutom måste åtgärder riktas mot gruppen "högre 
chefer". Det gäller åtgärder riktade mot kunskaps- och färdighetsmoment såväl
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som attityder och företagskulturer. Ett led i detta arbete är ett intensivt 
utvecklingsprogram för koncernens 400 högsta chefer. Detta startade 1990 och fyra 
omgångar (I - IV) med 25 chefer per omgång har hittills genomförts. Programmet 
behandlar produktionsteknik, marknads- och finansfrågor i ett helhetsperspektiv. 
Avsikten med programmet är att de idéer och synsätt som presenteras i 
programmet ska prövas och tillämpas av chefer i den egna enheten/arbetslaget. 
För att bygga samman teoretiska moment och den praktiska tillämpningen 
utarbetas konkreta hemuppgifter." (Ur Ansökan till Arbetslivsfonden 1992-02-21)
"Motivet för att genomföra denna kraftinsats 1992 och 1993 är marknads- 
betingat. Insatsen är ett led i arbetet att minimera antalet friställningar. Deltagarna 
i programmet domineras av personer som är i riskzonen p g a lång yrkes­
verksamhet, mycket begränsad grund- och vidareutbildning samt hög ålder."
(Ur ansökan till Trygghetsrådet 1992-02-26).
Genom ekonomiska bidrag från dessa båda fonder kunde BPAs Högre Lednings- 
utveckling fortsätta under 1992 och 1993.
I mars 1993 genomfördes en omorganisation som innebar, att koncernen delades in 
i fem regionbolag och en ny koncernchef tillträdde. Bygg- och anläggnings- 
verksamheten organiserades i särskilda projektlinjer. Även bolagen i Norge samt 
tillverkande företag (specialföretag som HP Färg & Kemi, Terrex och Tidermans) 
lades på två fristående linjer. Syftet med denna geografiska struktur var att stärka 
marknadsinriktningen och att nå ökad synergieffekt mellan verksamheterna på 
den lokala marknaden. Vidare var avsikten att kraftigt minska administrationen 
inom koncernen. Varje region skulle organisera samtliga BP A-verksamheter i om­
rådet och strukturen skulle göra det lättare att nå fram till enskilda konsumenter. 
Man skulle dessutom kunna erbjuda ett gemensamt BPA-utbud av entreprenad­
tjänster till byggherrar samtidigt som samarbetet mellan Byggservice, El, VVS, 
Vent & Plåt och Måleri skulle stärkas.
I augusti 1993 skedde en ägarförändring i BPA. Denna medförde att bygg- och 
anläggningsdelen köptes av byggföretaget PEAB. BPAs verksamhet kom att 
renodlas till ett installations- och måleriföretag och återgick till den gamla 
organisationen. I installationsverksamheten ingår bolagen El, VVS, Vent & Plåt. 
Om koncernens framtida inriktning uttalar den vid ägarskiftet nytillträdde VD:n 
bl a:
- Vi skall även vidareutveckla den samverkan som finns mellan BPA-bolagen och 
som ytterligare förstärktes i och med förra omorganisationen. Den är en fin bas att 
stå på och bygga vidare från.
- Tillsammans kan våra installationsföretag utföra alla förekommande installa­
tions- och serviceuppdrag i en fastighet, byggnad eller industri.
- En ansvarig för samordningen av installationerna underlättar i hög grad 
kontakten mellan beställare och leverantör till nytta och gagn för ägaren. Den 
vikande byggkonjunkturen och det kärva ekonomiska läget i landet gör att detta 
koncept blir allt mer intressant för beställaren. Naturligtvis har dessa kraftiga 
organisatoriska, ledningsmässiga och nu i augusti även ägarmässiga förändringar
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medfört stora ingrepp i HLU-deltagarnas arbetssituation. BPA fick t ex i augusti 
1993 sin fjärde VD sedan början av 1992. Deltagarna från omgång VI och VII har 
alltså genomfört träningsprogrammet i en synnerligen turbulent arbetssituation. 
Nedan redovisas hur koncernens omsättning har minskat samt hur stora 
personalnedskärningarna varit under åren 1990 till 1994.
BPA-Koncemen 1990 1991 1992 1993 1994(progn.)
Omsättning Mkr 14 986 13 972 12 769 9 952 ca 5 000
Antal anställda vid årets 
slut
19 675 18 668 14 448 11 662 ca 6 000
Figur 7. Förändringen i BP As omsättning och personalstyrka fr o m 1990 t o m 1994 
(Källa: BP As årsredovisningar 1990 -1993 samt kvartalsrapport 1994.)
2.3 Forskningsmetod och genomförande
För att utvärdera HLU har vi valt en bred ansats som ger möjlighet att fånga upp 
flera olika aspekter på utvecklingsprogrammets innehåll och genomförande. En 
utvärdering av de olika delsyftena kräver både kvalitativ och kvantitativ metod 
vid insamling och analys av data. Dessa båda metoder kompletterar varandra. I 
figuren nedan ges en överskådlig bild över vilka empiriska underlag som har 
samlats in och analyserats. En mer detaljerad beskrivning av de olika insamlings- 
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- mätbara variabler, 
valda och beslutade av 
deltagarna i början av 
programmet
Figur 8. En överskådlig bild över det empiriska material som har samlats in.
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För att underlätta analys och tolkning av insamlad data har en analysmodell för 
företagsutveckling använts. Denna modell beskrivs i följande avsnitt.
2.3.1 Analysmodell för företagsutveckling
För att analysera det insamlade datamaterialet utgick vi bl a från en analysmodell 
för företagsutveckling som utarbetats under ett tidigare forskningsarbete 
(Borgbrant, J., 1987). Denna modell, se figur 9 ligger som tidigare nämnts till 
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Figur 9. Analysmodell för företagsutveckling
Modellen visar de områden som en chef bör hantera för att aktivt kunna utveckla 
ett företag. För att driva en affärsverksamhet på ett långsiktigt och lönsamt sätt 
krävs insikter om dessa områden på både operativ och strategisk nivå. Genom en 
strategisk plan kan en ram ges, inom vilken enheterna självständigt får arbeta och 
ta ansvar för verksamheten. Härigenom ges möjlighet till decentraliserat arbete i 
enskilda enheter och dotterbolag.
Analysmodellen är indelad i fyra nivåer och fyra kolumner. Tanken är att samtliga 
sexton fokus i modellen ska uppmärksammas vid en företagsanalys. På omvärlds­
nivån är det viktigt att företaget följer med i utvecklingen på marknaden, under­
söker vilka konkurrenter som finns, inventerar etablering och priser utomlands
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samt håller sig underrättat om utveckling av nya produkter. Vidare måste man 
följa den allmänna opinionen och olika trender i samhället. För företagets rykte 
och image är det t ex angeläget att tänka och arbeta miljövänligt och vara ett 
attraktivt företag på arbetsmarknaden. Lagar och regler måste följas så att 
företaget inte hamnar i juridiska svårigheter. Det krävs också att företaget är insatt 
i samhällets ekonomiska situation, vilka tekniska, personella och ekonomiska 
resurser som finns och hur dessa ska hanteras i framtiden.
På organisationsnivån gäller framförallt att känna företagets verksamhet, struktur 
och resurser. Det måste bl a finnas en väl utarbetad affärsidé, en medveten och 
tydlig företagskultur som uppmuntrar till förändring, fungerande administrativa 
system och en långsiktig strategi för resursanvändning.
På gruppnivå gäller det att ha ett bra arbetslag så att arbetsuppgifterna fungerar 
på ett önskvärt sätt, ett stödjande gruppklimat så att motivationen är hög, en bra 
planering av arbetsuppgifter samt goda resurser när det gäller ekonomi, personal 
och teknik.
På individnivå krävs slutligen att varje individ inom företaget besitter nödvändig 
kompetens. Vidare bör arbetsuppgifterna vara så utformade att de passar varje 
individ och att var och en väl känner till sitt ansvarsområde och gällande befogen­
heter.
Tanken är att deltagarna under HLU ska bli bekanta med modellen och dess syn­
sätt så att de kan använda den i sitt dagliga ledarskap. Därför behandlas samtliga 
fokus i modellen under utvecklingsprogrammets gång. Vid utvärderingen analy­
seras insamlat material med hjälp av modellens 16 fokus. Härigenom kan vi se vad 
deltagarna ansett att programinnehållet dominerats av och vilka fält/områden 
som behöver behandlas ytterligare.
2.3.2 Utvärderingen i ett helhetsperspektiv
En klart uttalad ambition för HLU är att aktivt påverka deltagarna i deras led- 
ningsarbete. Programmets innehåll ska bidra till att göra varje enskild deltagares 
verksamhet effektivare och mer lönsam. Utvärderingen av HLU har därför skett 
på tre olika plan vilket åskådliggörs i figur 10 där modellen är indelad i tre 
utvärderingsområden. Där framgår också de olika sätt på vilka datainsamlingen 
har gjorts. En sådan bred ansats krävs för att utvärdera effekterna av HLU. I A, det 
första området presenteras data som är relaterade till undervisningen, i område B, 
data som är specifikt insamlade genom enkät m m och i område C sådana data 
som har att göra med deltagarnas ordinarie arbetssituation och verksamhet.
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Vidtagna åtgärder C TANKAR, BETEENDEN, EKONOMI
i verksamheten Data som är relaterade till deltagarnas ordinarie
arbetssituation (hemuppgifter, mätvariabler och 
handlingsplaner)
B
Data specifikt insamlade för utvärderingen 
(enkätundersökning, telefonintervjuer och observation)
Data relaterade till undervisningen 
(inlämingsstöd)
PROGRAMSCHEMA
Intr. Block 1 Block 2 Block 3 Block 4 Block 5 Uppf.
Vidtagna åtgärder PROGRAMSTRUKTUR
i undervisningen
Figur 10. Utvärdering i ett helhetsperspektiv
I utvärderingsområde A presenteras alltså utvärderingsmetoder som är direkt 
relaterade till undervisningen i HLU. Som en bas längst ned i modellen ligger 
HLUs programstruktur. Den är utformad så att varje block ska kunna ge 
kunskaper, färdigheter och attityder, direkt tillämpbara i den dagliga verksam­
heten. Programstrukturen åskådliggörs i modellen genom numrerade rektanglar 
vilka symboliserar de olika blocken i HLU. Varje blockschema är format utifrån 
programstrukturen och den aktuella marknadssituationen, dessa symboliseras här 
med klockor. I område A finner vi de utvärderingar som görs av deltagarna efter 
varje vecka, de s k inlärningsstöden. Dessa har den största betydelsen för utvärde­
ringen av själva undervisningen och symboliseras i modellen av textblad. Utifrån 
inlärningsstöden insamlas deltagarnas uppfattning om innehållet i program­
strukturen, schemats uppläggning, inspiratörernas bidrag m m.
De utvärderingsmetoder som åskådliggörs i område B innefattar insamling av 
data som görs inom ramen för denna utvärdering. Metoderna som används är en 
omfattande enkätundersökning, intervjuer och observation under utvecklings­
programmets gång. Det primära syftet med dem är att ta reda på deltagarnas 
uppfattning av nyttan med HLU. Dessa specifika utvärderingar betecknas med 
brev i modellen.
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Den tredje typen av data som har funnits att tillgå presenteras i område C och har 
direkt med deltagarnas hemsituation att göra, dvs arbetet i den egna enheten. 
Deltagarna har bl a under programmets gång arbetat med s k variabler. Det inne­
bär att deltagarna vid HLUs start har fått formulera 5 mätbara mål. Under pro­
grammets gång har de sedan haft till uppgift att uppnå dessa mål genom olika 
åtgärder och handlingsplaner. Vidare har deltagarna efter varje block fått hem­
uppgifter som ska lösas i den egna verksamheten. Utvärderingsmetoderna i 
område C syftar till att utvärdera effekterna av programmet i deltagarnas hem­
situation och åskådliggörs med hjälp av orden tankar, beteenden och ekonomi.
2.3.3 Data relaterade till undervisningen
2.3.3.1 Inlärningsstöd
Efter varje utbildningsvecka (block) får deltagarna utvärdera den gångna veckan 
med hjälp av ett s k inlärningsstöd (se bilaga 4). Under rubrikerna "detta har jag 
lärt mig", "detta behöver jag lära mig mer om" och "ur inlärningssynpunkt har jag 
följande synpunkter" ombads deltagarna tycka till om de moment som behandlats 
under blocket. Inlärningsstöden samlades in och sammanställdes för att sedan 
skickas tillbaka till deltagarna. Även medverkande lärare fick ta del av sitt avsnitt 
i inlärningsstödet. På så vis får de en uppfattning om vad deltagarna lärt sig och 
vilka förbättringar som kan göras. Programledningen får dessutom en god bild 
över hur deltagarna har uppfattat hela blocket. HLU innehåller inte i särskilt hög 
grad regelrätta föreläsningar utan föreläsarna kallas "inspiratörer" och förväntas 
skapa dialoger kring sitt tema. Det är därför angeläget att finna inspiratörer som är 
skickliga inom sitt sakområde och har god pedagogisk förmåga. Hur deltagarna 
upplever kvalitéen på de olika avsnitten beror till stor del på deras eget engage­
mang och intresse. Inlärningsstöden är avsedda att spegla deltagarnas engage­
mang, vetgirighet och förmåga att tillgodogöra sig nya angreppssätt.
Sist i inlärningsstöden får deltagarna på två tiogradiga skalor markera vad blocket 
har gett dem. På den ena skalan markerar de vad blocket har gett företaget/enhe­
ten och på den andra dem själva som ledare. Sammanställningarna av inlärnings­
stöden består alltså av en mängd citat från deltagarna. Med hjälp av denna åter­
kommande utvärdering kan HLU hela tiden förbättras via deltagarnas 
synpunkter, alltså en kontinuerlig forma tiv utvärdering.
I utvärderingen har ingående analyser gjorts av inlärningsstöden från deltagar- 
omgång I, som startade i februari 1990, t o m omgång IV med start i augusti 1991. 
Eftersom varje omgång har genomfört fem block blir det sammanlagt 20 samman­
fattningar av deltagarnas inlärningsstöd. Vid analysen bör det uppmärksammas 
att ett visst svarsbortfall har förekommit, eftersom alla inte har lämnat in 
inlärningsstöden efter varje utbildningsvecka. Det kan därför ha uppstått en 
felmätning. De som inte har lämnat in inlärningsstöden kan vara mindre nöjda än 
de övriga.
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De synpunkter deltagarna framför i inlärningsstöden skrivs ofta som korta 
meningar eller nyckelord. Dessa kallas genomgående i rapporten för citat. Genom 
att använda modellen för företagsutveckling för analys av inlärningsstöden har vi 
fått deltagarnas uppfattning om var tyngdpunkten i programmet ligger. För att 
förklara hur vi har gått till väga ges ett par exempel på citat samt hur de har 
analyserats. Citatet " Jag har lärt mig att forma konkreta mål" gäller målfrågor och 
placeras därför in i matrisens organisations/sak-fokus och citatet "Jag har lärt mig 
att studera grupprocesser" hör hemma i matrisens grupp/klimat-fokus. Det bör 
påpekas att denna metod är kvalitativ och inte kvantitativ. Av inlärningsstöden 
framgår inte det exakta antalet citat deltagarna har bidragit med. Det är samman­
fattningar som enbart möjliggör en kvalitativ analys dvs underlag för analys om 
ett område finns beskrivet eller inte. Vidare är det sätt vi har använt citaten på 
kvalitativa eftersom ingen hänsyn har tagits till hur många gånger identiska citat 
från samma block och omgång har förekommit. Identiska citat har alltså inte upp­
repats.
Ytterligare indelningar har gjorts av citaten. I en matris åskådliggör vi de citat som 
beskriver vad deltagarna har lärt sig och i en annan beskriver vi vad deltagarna 
önskar lära sig mer av. Dessutom är samtliga citat indelade med hänsyn till om de 
beskriver ett AR-läge eller ett BÖR-läge. De citat som har kategoriserats som AR- 
lägescitat är sådana där deltagarna förklarar att de erhållit kunskap eller önskar 
kunskap som de har direkt användning för då de gör AR-lägesbeskrivningen för 
sin enhet. Exempel på sådana citat är information om koncernen, upprättande av 
balansräkning, EG:s organisation, andra företagsstrategier och vikten av informa­
tionsteknologi.
Citat som har kategoriserats som BÖR-lägescitat är sådana, i vilka deltagarna för­
klarar att de erhållit eller önskar kunskap som hjälper dem i planeringen av sitt 
BÖR-läge. Dessa citat beskriver ofta tillägnad kunskap och väckt intresse för något 
som de strävar efter att uppnå. Exempel på citat som kategoriseras som BÖR- 
lägescitat är "Att forma konkreta mål" och "Hur man förbereder sig inför en 
intervju med massmedia." Det bör påpekas att BÖR- läget i denna kategorisering 
inte har att göra med rubriken i inlärningsstöden "detta behöver jag lära mig mer 
om”.
Även en blockvis indelning av citaten har gjorts. Oavsett om de beskriver ÄR- eller 
BÖR-läget, vad de har lärt sig eller vad de önskar lära sig har citaten sorterats efter 
programmets fem block. Därigenom ges en god bild av om deltagarnas upplevelse 
stämmer med den fastlagda programstrukturen. Då alla 20 sammanfattningarna 
(4 omgångar med 5 block) av inlärningsstöden var kategoriserade lades de i en 
databas. Sammanlagt blev det 633 poster.
För att ge läsaren en inblick i hur varierande citaten i inlärningsstöden kan vara 
ges också exempel från deltagaromgångarna V - VII som inte ingår i den övriga 
analysen av inlärningsströden. Dessa citat medtas också för att konkretisera 
matrisernas innehåll. En tabell med citat presenteras per varje block.
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Avslutningsvis sammanställs värdena från skalorna i inlärningsstöden. Medeltalen 
för varje block och omgång presenteras i två tabeller, dels medeltalet för vad 
träningsprogrammet har givit deltagarna för deras enhet, dels vad tränings­
programmet har givit dem personligen som ledare.
2.3.4 Data insamlade för utvärderingen
2.3.4.1 Val av undersökningsmetod
Eftersom koncernen är spridd över hela landet ansågs postenkät vara den mest 
effektiva undersökningsmetoden. Det skulle ha blivit mycket tidskrävande att 
söka respondenterna per telefon. Genom postenkäten fick respondenterna också 
större frihet att välja tidpunkt och tidåtgång för sina svar. Vid en postenkätunder­
sökning påverkas inte heller respondenterna av utfrågaren vilket är av stor vikt, 
då så hög reliabilitet som möjligt eftersträvas. Respondenterna kan dock missupp­
fatta skrivna frågor eller felsvar, vilket är svårt att rätta till i efter hand. Detta gör 
att svaren kanske inte alltid blir så valida som är önskvärt. Postenkäten presen­
teras i bilaga 5.
2.3.4.2 Urval av respondenter
Vid genomförandet av en undersökning med tillfredsställande reliabilitet är det 
nödvändigt att undersöka så många element ur en population som möjligt. Därför 
valde vi att skicka enkäten till samtliga deltagare som gått HLU, sammanlagt 117 
personer, dvs deltagarna i omgång I - V. Deltagarna i omgång V hade inte 
avslutat programmet när enkäten skickades ut men fick svara på de frågor de 
kunde.
2.3.4.3 Utformning av enkäten
Innan vi utformade enkäten arbetade vi med inlärningsstöden, för att genom dem 
få underlag till enkäten. Viktiga områden samlades i en s k variabelkatalog. 
Inledningsvis ställde vi bakgrundsfrågor om ålder, befattning, bolag osv. Dessa 
frågor bedömde vi som intressanta att korstabulera med andra frågor som hand­
lade om träningsprogrammet. Innan enkäten sändes till respondenterna, skickades 
den på remiss till en VD och två regionchefer inom BPA som gått HLU. De gav oss 
sina åsikter på innehållet. Ca tre veckor efter det första utskicket sändes ett 
påminnelsebrev till dem som inte svarat på enkäten. Efter ytterligare tre veckor 
kontaktade vi telefonledes dem som ännu inte svarat och fann att fyra hade slutat 
på BPA. Den slutliga svarsfrekvensen blev 89% dvs 101 svar av 113 möjliga. När 
enkätsvaren kom in lades de in i en databas.
Enkäten består av två delar. Den första delen berör endast HLU medan den andra 
delen berör produktivitetsfrågan. Enkätfrågorna i denna andra del syftar till att 
utvärdera effekterna av det arbetsmaterial som tagits fram i omgång IV och V för 
att i deltagarnas enheter arbeta med produktivitetsförbättringar. Resultatet 




För att komplettera enkätsvaren, valde vi att intervjua deltagarnas chefer om deras 
syn på effekterna av HLU. Intervjun bestod enbart av en kort och koncis men ändå 
bred fråga: Hur mycket anser Du att Din medarbetare x har vuxit i sin roll och 
uppgift? De svarsalternativ som fanns att välja mellan var Mycket, Något eller 
Inget alls. Eftersom frågan var personlig och svaret konfidentiellt fick varje affärs- 
områdeschef till uppgift att göra utfrågningen. 25 deltagare från HLU och 25 
chefer som ej genomgått programmet valdes slumpvis ut. Urvalet från respektive 
affärsområde gjordes i relation till bolagets storlek. Därefter gjordes en affärs- 
områdesvis förteckning över de utvalda personerna och deras närmaste chefer. 
Inför intervjutillfället fick de fyra affärsområdescheferna ett förtryckt formulär 
med frågan, de tre svarsalternativen, listan på de utvalda personerna som tillhörde 
deras affärsområde samt namnet på deras chefer. När affärsområdescheferna 
ställde frågan till de utvaldas chefer gjordes ingen åtskillnad mellan dem som gått 
respektive inte gått HLU.
2.3.4.5 Observation under träningsprogrammet
Den person som genomfört utvärderingen har på ett systematiskt sätt sedan 1991 
kontinuerligt genomfört deltagande observationer under utvecklingsprogrammets 
gång. Denna metod har på många sätt underlättat och stimulerat själva utvärde­
ringen. Av olika skäl har observatören inte varit med under alla moment, t ex i 
blocket om individ- och grupprocesser som bygger på förtroendefulla diskussio­
ner inom den sammansvetsade deltagargruppen. Sedan 1992 har observatören 
även haft till uppgift att administrera programmet vilket gett ytterligare kunskap 
om detta, dess deltagare och medverkande. Härigenom har erhållits mer data om 
HLU, vilka har tagits till vara under själva utvärderingen.
2.3.5 Data insamlade från verksamheten
Eftersom träningsprogrammet pågått sedan 1990 har arbetsmaterial samlats in från 
de olika deltagaromgångarna. Det material som används i denna utvärdering är 
bl a dokumentation från hemuppgifter och ett antal variabler för att mäta den 
effekt HLU haft på verksamheten/deltagarnas enheter/arbetslag. En beskrivning 
av arbetsmaterialen görs nedan. Det bör påpekas att de uppgifter deltagarna fått 
har varierat mycket i karaktär och innehåll bl a beroende på förändringar inom 
och utanför koncernen
2.3.5.1 Hemuppgifterna
Mellan varje block får deltagarna arbeta med ett antal hemuppgifter. Dessa har 
deltagarna tillsammans med programledaren formulerat under blockets gång. 
Hemuppgiften är alltid relaterad till arbetet i den dagliga verksamheten. Under 
kommande block får deltagarna redovisa sitt hemarbete inför hela gruppen. Det är 
sällan redovisningarna liknar varandra, eftersom deltagarna representerar olika 
verksamheter och olika yrkeskategorier. Dessutom utformas hemuppgiften så att 
den kan tolkas på olika sätt.
30
2.3.5.2 Variablerna för mätning av programmets effekt 
Under HLUs introduktionsdag får varje deltagare till uppgift att formulera fem 
mätbara mål för sin verksamhet, s k variabler. Tanken är att deltagarna med hjälp 
av de kunskaper de erhåller under programmets gång skall vidta åtgärder och 
göra handlingsprogram som bidrar till att dessa mål nås. På så sätt kan varia­
blerna komma att spegla de förändringar som sker inom enheten under program­
mets gång. Deltagarna har möjlighet att byta ut sina variabler under programmets 
gång. Vid HLUs sista block, Uppföljning ca ett och ett halvt år efter starten, får 
deltagarna redovisa sina variabler inför sin bolagschef och koncernchefen. De kan 
t ex handla om ekonomi, administration, personlig utveckling m m. Svårigheten 
att kunna mäta är ibland påfallande men det finns deltagare som har prövat att 
mäta kvalitativa variabler såsom engagemang och inställning till ledarskapet.
Analysen av variablerna delas in i tre avsnitt. I det första ges exempel på den 
variation som finns i deltagarnas sätt att välja och framför allt beskriva de vari­
abler man vill arbeta med, för att effektivisera verksamheten. I avsnitt två analys­
eras vilka verksamhetsområden man valt att mäta. I det sista avsnittet redovisas 
hur uppföljningen av resultatet genomförs vid de s k uppföljningsdagarna. Här 
presenteras även handlingsplaner som deltagarna utarbetat för att nå önskat 
resultat.
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DEL II EMPIRISKT MATERIAL
I denna andra del redovisas undersökningens empiriska material. I kapitel 3 
presenteras de data som direkt kan kopplas till undervisningen. Denna del av 
undersökningen tillhör utvärderingsområde A i figurerna 8 och 10. Det empiriska 
materialet har samlats in från inlärnings stö den och jämförs med den från början 
planerade programstrukturen. I kapitel fyra redovisas speciellt för utvärderingen 
insamlat material. Insamlingsmetoderna har varit en enkätundersökning, 
telefonintervju samt observation under programmets gång. I figurerna 8 och 10 
finns detta utvärderingsmaterial presenterat i område B. I det sista kapitlet i denna 
del redovisas de data vi har samlat in direkt från deltagarnas verksamhet. Dessa 
data utgörs av deltagarnas åtgärder och handlingsplaner vidtagna för att lösa 
hemuppgifterna under programmets gång. Denna typ av utvärderingsdata är i 
modellen markerad med C.
3. UNDERVISNINGSRELATERADE DATA
En viktig informationskälla för vårt utvärderingsarbete är de s k inlärningsstöden. 
Som vi tidigare redovisat ombads deltagarna i varje programblock att kontinuer­
ligt skriva ned vad man lärt sig under respektive undervisningsmoment. Dessa 
frågeformulär samlades in och sammanställdes efter varje block. Sammanställ­
ningen skickades sedan dels till berörda lärare de s k "inspiratörerna", dels till 
deltagarna själva. Av inlärningsstöden erhölls mycket information om bl a 
momentens aktualitet, tillgänglighet och tillämpningsgrad. Programledningen får 
även på detta sätt en god bild av hur deltagare har varierad förmåga att tillägna 
sig innehållet.
3.1 Exempel på citat ur inlärningsstöden från omgångarna V, VI och VII
I det här avsnittet ger vi exempel på citat ur inlärningsstöden från omgångarna V 
t o m VII. De undervisningsmoment som här är representerade under varje block 
återkommer i samtliga omgångar. Rubrikerna i matrisens kolumner är från 
inlärningsstöden: Detta har jag lärt mig, Detta vill jag lära mig mer om och Ur 
inlärningssynpunkt har jag följande synpunkter. För att åskådliggöra innehållet i 
blocken har två undervisningsmoment valts ut från varje omgång. Inställningen 
till dessa moment belyses med två citat i varje kolumn. I kolumnen Ur inlärnings­
synpunkt har jag följande synpunkter har vi strävat efter att redovisa ett positivt och 
ett negativt citat.
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Det bör påpekas att detta inte är en analys av vad deltagarna har lärt sig under de 
olika blocken utan mer ett sätt att göra läsaren bekant med den information som 
har erhållits genom inlärningsstöden. Genom denna exemplifiering ges även en 
överblick av innehållet i HLU. Kommentarerna efter varje block är relativt korta 
och för en djupare analys hänvisas till blockutvärderingen i avsnitt 3.2.
BLOCK 1 - ÄR-LÄGET
UNDERVISNINGS- DETTA HAR JAG LÄRT DETTA VILL JAG LÄRA UR INLÄRNINGSSYN-
MOMENT MIG MIG MER OM PUNKT HAR JAG FÖL­
JANDE SYNPUNKTER
OMGÅNG V
Att analysera ett ”ÄR-läge" - En struktur för att beskriva - Bättre redovisning av - Det gick ibland för snabbt
ett "ÄR-läge" inom min enhet problem och åtgärder annars mycket positivt
- Att strukturera omvärlden - Att göra presentationer på - Saknade mer målin-
ett lättfattligt sätt riktning i föreläsningen
Byggbranschen sett med en - En bred presentation av - Långsiktiga bedömningar - Borde kanske ha varit
intresseorganisation ögon branschens situation 
- Drivkraft och omvandlings­
tryck måste till i branschen
- Vilka möjligheterna är att 
påverka
någon form av grupparbete 
- Engagerat och mycket 
informativt
OMGÅNG VI
Mitt ledningsarbete - Att jag borde lyssna på - Att på rätt sätt utnyttja mina - Flummigt många ord, lite
människor som kommer med medarbetares kompetens innehåll
nya idéer
- Viktigt att en arbetsgrupp - Mer om hur personlighet kan - Bra upplagt, väcker
består av olika profiler utvecklas intresse
Koncernchefen har ordet - Att det är viktigt att vara - Hur man arbetar inom kon- - Rakt och tydligt utan om-
krismedveten cemledning och på BPA Byggs 
huvudkontor
skrivningar, bra.
- Att göra upphandlingar in- - Vilka krav vi har på oss - Alla borde se och höra
temt chefens entusiasm
OMGÅNG VII
Målstyrt arbete inom olika - Vikten av att analysera och - Hur man bryter ned uppsatta - Han hade en mjuk fram-
branscher målstyra mål för att motivera sina toning men fasta åtgärds-
anställda program
- Att personliga samtal är - Att finna lämpliga mål - Tre timmar försvann
viktiga oerhört fort
Entreprenadverksamheten - Kostnadsbesparingar finns - Att våga använda forskning - JS ligger efter oss i tiden
och 90-talet att göra med bra planering, 
samt genom att göra rätt från 
början
som ett hjälpmedel
- Att vi måste ta till vara - Teknisk och administrativ - Har stort kunnande men
tekniska hjälpmedel utveckling det märks att han kommer 
från den akademiska 
världen
Figur 11. Exempel på citat från inlärningsstöden, block 1, ÄR-läget.
Det framgår av matrisen ovan att block 1 i stora drag har uppmuntrat deltagarna 
till att aktivt analysera sitt ÄR-läge samt belysa värdet av att kunna presentera 
detta på ett tydligt sätt. Dessutom har deltagarna blivit mer krismedvetna, 
uppmärksamma på behovet av att engagera sina medarbetare genom målstyrning 
och att föra en dialog med sin personal.
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BLOCK 2 - BOR-LAGET
UNDERVISNINGS­
MOMENT
DETTA HAR JAG LÄRT
MIG
DETTA VILL JAG LÄRA
MIG MER OM
UR INLÄRNINGSSYN- 
PUNKT HAR JAG FÖL­
JANDE SYNPUNKTER
OMGÅNG V
"BÖR-läget'' Att forma - Betydelsen av att bilda nät- - Få kunden att se mervärde i - Mer tid bör avsättas för
marknadsstrategier verk "vår tjänst" denna punkt
- Behovet av ökad mark­
nadsorientering
- Att tänka marknadsoriente- 
rat
- Lite segt
Visioner och idéer om byg- - Att man måste vara kreativ - Få förståelse för arkitektens - Bra
gandet i sin relation till kunderna arbete
- Sälj dina idéer - Hur man i den befintliga be­
byggelsen i staden kan hitta 
förtätningsmöjligheter
- Se till att den tekniska ut­
rustningen fungerar innan 
Du börjar
OMGÅNG VI
Dagens ekonomiska situa- - Det ekonomiska sambandet - Mer kunskap om tillväxt- -Klar och pedagogisk redo-
tion och produktivitetsfrågor mellan räntor och inflation politik görelse
- Satsa på humankapital - Mer om produktivitetsutred- 
ningen
-Ett mäktigt avsnitt som 
bör läggas på dagtid
En koncern i utveckling - Ha alltid en aktuell intern- - Tekniken att kunna sam- -Ett lugnt och sakligt fram-
utbildning ordna olika företags produk­
tionsenheter till att fungera 
som en
förande
- Boken Strategisk dialog fick - Att ge medarbetare mod och - Gav inte så mycket nytt
ett mänskligt och verklig- stimulans vid stora föränd- som jag tidigare inte hört
hetsnära ansikte ringar eller själv utnyttjat som 
ledare
Informationspolitiken i - Man får den information - Informationsprofil över - Mycket bra presenterat
praktiken man förtjänar huvud taget om svårigheterna att 
informera
- Profil=Den uppfattning - Vilka vägar ska jag söka för - Tiden utnyttjandes maxi-
man vill att omgivningen 
ska ha Image=Den 
uppfattning omgivningen 
har fått
att nå intern information malt. Gruppen fick chans 
att agera genom att ge 
förslag på rubrik till 
delårsrapporten
OMGÅNG VII
Konkurrens och offentlig - Det är viktigt att sprida - De EG-normer som berör - Medryckande och intres-
upphand ling erfarenheter inom koncernen företaget sant
- Vi måste utveckla specia­
listkompetens
- Den nya konkurrenslagen - För lite tid för egna 
refl ek tioner
Företagskulturen - Vilken ledartyp jag är - Krishantering - Det var svårt att finna 
den röda tråden i vissa 
stycken
- Vikten av att analysera sitt - Hur man motiverar personal - En fängslande man som
nuläge vad gäller individ 
och företagskultur
i lågkonjunktur trollband mig
Figur 12. Exempel på citat från inlärningsstöden, block 2, BÖR-läget.
Det framgår av figuren ovan att deltagarna under block 2 har förstått betydelsen 
av att bli mer marknadsinriktade samtidigt som de har fått en god inblick i pro­
duktivitetsfrågor. Vidare har de insett vikten av att företaget har en informations­
profil samt att personalen måste motiveras ordentligt vid förändringar.
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BLOCK 3 - HUR NÅ MÅLEN
UNDERVISNINGS­
MOMENT
DETTA HAR JAG LÄRT 
MIG
DETTA VILL JAG LÄRA
MIG MER OM
UR INLÄRNINGSSYN- 
PUNKT HAR JAG FÖL­
JANDE SYNPUNKTER
OMGÅNC V
Förändrings- och utveck- - Att man genom uppfostran, - Hur man kan välja och - Det var bra med tillbaka-
lingsstrategier inlärning och omgivningen 
skapar sig en ledarprofil
anpassa sin ledarstil blickar på t ex analysmo­
dellen för företags­
utveckling
- Tre extrema beskrivningar - Att praktiskt genomföra - Detta gör att jag får en
av ledarformer presen- objekt som bygger på Strate- tankeställare och börjar
terades gisk Dialog analysera min egen 
situation
Att utveckla en förvaltning - Att ta vara på den egna - Att stämma av mentaliteter - Ett lättsamt, snällt och
kompetensen inom företaget (viljan, attityder) hos med­
arbetare under en förändring
trevligt framförande
- Alla medarbetare måste - Hur BPA ska nå nya - Det var för lite informa-
OMGÅNG VI
vara delaktiga i en för­
an drin gsprocess
Kungliga Byggnadsstyrelsen tion om hur man hand­
gripligen gått till väga
Förändringsarbete - Man måste skilja på chef - Att kontrollera sig själv och - Inspiratören var lugn,
och specialist behålla lugnet kraftfull och gav tillit och 
förtroende
- Det är viktigt att ha med - Nödvändigheten av mål- - Han hade kanske lite
både organisationen och 
ledningen vid en förändring
medvetenhet svårt att se våra problem
Konsultstöd vid - Att vara vaksam vid upp- - Att värdera konsulters utbud - Vi fick ett bra underlag
förändringsarbete handling av konsulter
- Att noggrant analysera 
konsulters teori, beteende 
och koncept
- Att ställa rätt frågor vid upp­
handling
för att bedöma de två 
konsulterna som bjöds in
OMGÅNG VII
Praktiska personalfrågor för 
chefen
- Arbetsrätt, LAS - Att förhandla i rätt ordning - En mycket bra redo­
görelse av "egen konsult"
- Hur viktigt det är med - Jag vill bredda mitt - Det finns duktiga före-
dokumentation vid ny­
anställning m m
kunnande i juridik läsare inom koncernen
Ekonomisk analys och - Analys av årsredovisningar - Behöver göra egna övningar - En duktig och lättfattlig
styrning mm för att läsa bokslut föredragshållare
- Ekonomiska samband och - Uträkningar och bearbetning - Inte så lyckat att lyssna
nyckeltal av nyckeltal på det under den sista 
dagens eftermiddag
Figur 13. Exempel på citat från inlärningsstöden, block 3, Hur nå målen.
Den bild som ges av block 3 visar att deltagarna har erhållit kunskap om olika 
ledarformer. Dessutom har diskussioner förts om vikten av att ta tillvara den egna 
kompetensen vid förändringar. Vidare har deltagarna fått tips om vad man bör 
tänka på vid upphandling av konsulter, praktisk arbetsrätt för chefer samt 
vägledning i hur man läser årsredovisningar.
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BLOCK 4 - INDIVID- OCH GRUPPROCESSER
UNDERVISNINGS­
MOMENT
DETTA HAR JAG LÄRT 
MIG
DETTA VILL JAG LÄRA
MIG MER OM
UR INLÄRN1NGSSYN- 
PUNKT HAR JAG FÖL­
JANDE SYNPUNKTER
OMGÅNG V
Affärsområde Bygg, visio- - Att det är viktigt med - Vilka regler som kommer att - Han bjöd på sig själv och
ner, affärsidé och strategi nytänkande för att överleva 
- Marknadsfrågor, anpass­
ning av resurser, EG-frågan
gälla vid EES/EG-anslutning hade en öppen diskussion 
- Lättsamt och kraftfullt
Röst- och framställnings- - Att andas rätt för att få rätt - Träna rösten och sluta harkla - Professionella
teknik
OMGÅNG VI
röstläge och därmed ett lug­
nare tempo
- Mitt eget sätt att uppträda 
på och vad som bör förbätt­
ras
kursledare som direkt 
byggde upp ett förtroende
Ledarskap och personlig - Hur människor reagerar - Att förhandla och tackla - Pedagogiskt mycket bra
utveckling vid obehagliga förändringar olika samtalsnivåer på ett varmt och 
övertygande sätt
- Att bättre lära känna sig 
själv
- Mer rollspelsträning - En del av experimenten 
var väl långa
Att lära om grupper, reflek- - Att bättre förstå hur en - Grupprelationer - En oklar och diffus
tioner och analys av grup- grupp fungerar när den bil- inledning men allt
processer(1) das klarnade efter hand
- Att min roll i gruppen - Allt som finns under detta - Bra! Från total
borde tonas ned avsnitt frustration till mycket stor 
tillfredsställelse
OMGÅNG VII
Att lära om grupper, reflek- - Att lämna tydlig informa- - Att träna du- och jag-nivå - Passet har gett mig
tioner och analys av grup- tion till mina medarbetare många nya tankar
processer(2)
- Vilka de olika skeendena är 
då en grupp bildas
- Detta tar tid att smälta - Gruppbildningen hade 
tagit fart snabbare om 
deltagarna hade fått en 
sakuppgift
VD har ordet - Detta gav mig mycket - Hur Byggs avveckling ska gå - Vår VD gav ett mycket
positivt och nya kickar 
- En tydlig presentation av 
nuläget
till bra intryck
- Är imponerad över att 
han redan är så initierad
Figur 14. Exempel på citat från inlärningsstöden, block 4, Individ- och Grupprocesser .
Av ovanstående exempel från block 4 framgår att deltagarna lärt sig mycket om 
sig själva som ledare. Dessutom har ett intresse för grupprelationer och 
människors olika reaktioner vid förändringar väckts. Det bör noteras att citat från 
momentet: att lära om grupper har hämtats både från omgång VI och VII eftersom 
det upptar en så stor del av block 4. Detta markeras med siffrorna 1 och 2 i den 
vänstra kolumnen. Ett uppskattat inslag i blocket har varit att använda sin röst 
rätt.
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BLOCK 5 - ATT VAXA
UNDERVISNINGS­
MOMENT
DETTA HAR JAG LÄRT
MIG
DETTA VILL JAG LÄRA
MIG MER OM
UR INLÄRNINGSSYN- 
PUNKT HAR JAG FÖL­
JANDE SYNPUNKTER
OMGÅNG V
Droger och missbruk i - Alkoholens inverkan i - Hur man agerar vid problem - Föreläsaren hänvisade
arbetslivet arbetslivet i organisationen för mycket till sig själv
- Att ställa krav på - Att kunna tyda tecken på - Föreläsarens egen
missbrukare problem och missnöje med erferenhet gav tyngd åt




- Lugnt och sansat, en stor
industri tag bygger broar mellan erfarenhet och mycket
gammalt och nytt 
- Vikten av att ta emot och - Hur vi ska tillämpa mentor-
intressanta idéer 
- Lite bättre tempo hade
dela med sig av kunskap skap behövts
OMGÅNG VI
Medias arbetsvillkor och - Uttala dig bara om det du - Att ej gå i försvar mot mass- - Kompetenta och
betydelse samt BPA-kon- vet inför massmedia media utan istället ta kom- skickliga handledare
cernens massmediapolicy
- Att vara ödmjuk mot mass-
man dot
- Mer träning inför mass- - För mycket försvar för
media mediakontakter allmänhetens kritik mot
Att arbeta med målstyrning - Att bestämma delmål på - Management i en föränderlig
journalister 
- Seriöst strukturerat
och resultatuppföljning väg mot slutmål marknad
- Att kunskap och konkur- - Att sätta upp tydliga mål - En mycket erfaren
Att vara stark i en tuff
rens är viktigt
- Att vi måste anpassa oss till - Marknadsföring
företagsledare 
- Bra med en sådan öppen
marknadssituation den nya marknaden diskussion
- Vi måste våga prova nya - Att analysera den framtida - Han borde ha haft mer
grepp marknaden konkreta förslag
OMGÅNG VII
-Återigen en strålandeInternationalisering -svensk - EGs historia, lagar och - Hur jag kan dra nytta av
och europeisk marknad regler dessa kunskaper estradör som öppnade alla
under 90-talet
- Sveriges förhållande till EG - EES-avtalet och hur det
portar man har för att ta 
in information 
- Kunde ha fått längre tid
och hur det påverkar oss i påverkar byggbranschen på sig
Affärer och etik
framtiden
- Att man måste ge männi- - Konsten att ta tillvara de - Bra och intressant samt
skan ansvar för att hon ska anställdas kunskaper ett enkelt språk
Individens arbetsmiljö
kunna växa
- Detaljstyr ej och sätt männi­
skan i centrum
- Om arbetsfysiologi och - Hur man för ut ett bra
- Fantastiskt
- Jag trodde inte att ett
inom svensk entreprenad- ergonomi arbetsmiljöbudskap sådant torrt ämne kunde
verksamhet
- Vikten av att planera och - Hur man förändrar
bli så intressant 
- Det bästa jag har hört
att använda hjälpmedel konservativa byggnads- från Bygghälsan
arbetare till att värna om 
deras hälsa
Figur 15. Exempel på citat från inlärningsstöden, block 5, Att växa
I block 5 fördjupas ett antal centrala områden och en stor del av det som del­
tagarna lärt sig i tidigare block knyts samman. Dessutom ingår affärsetik, media-, 
arbetsmiljö- och missbruksfrågor. Av figur 15 framgår att deltagarna har fått en 
inblick i hur man bör handla då medarbetare har alkoholproblem och betydelsen 
av att dela med sig av sin egen erfarenhet och kunskap till yngre medarbetare 
genom en fungerande fadderverksamhet belyses också. Dessutom visar exemplen 
att veckan har ägnats åt träning inför massmedia samt hur man arbetar målstyrt. 
Deltagarnas intresse för EG, affärsetik och arbetsmiljö framgår tydligt. I följande 
avsnitt görs en mer djupgående analys om deltagarnas uppfattning om vad man 
tillägnat sig av träningsprogrammet.
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3.2 Analys av inlämingsstöden genom en modell för företagsutveckling
I detta avsnitt gör vi en analys av de sammanställningar av inlämingsstöden som 
finns från fyra omgångar med vardera fem block. Materialet analyseras med hjälp 
av den modell för företagsutveckling (figur 9, sid 24), som ligger till grund för hela 
HLUs uppläggning och innehåll. En utförlig beskrivning av modellen finns i 
boken Strategisk Dialog 2, sid 64 ff. Ett sammandrag av modellen görs i avsnitt
2.3.1 i denna rapport.
De synpunkter som deltagarna framfört i inlämingsstöden skrivs ofta som korta 
meningar eller med enstaka nyckelord. Dessa citat har vi bedömt innehållsmässigt 
och grupperat efter analysmodellens 16 fokus (se figur 9). Sammanställningarna 
har inga uppgifter om det exakta antalet citat deltagarna bidragit med. Den graf 
som åskådliggör citaten bygger på en kvalitativ analys eftersom vi inte har tagit 
hänsyn till hur många gånger identiska citat förekommer. Sammanställningarna 
ger därför en mer kvalitativ bild av innehållsmässiga variationer inom ett fokus.
En låg stapel i modellen innebär således en låg innehållsmässig variation.
3.2.1 Analys av samtliga block och omgångar
Genom analysmodellen för företagsutveckling har vi med hjälp av samman­
fattningarna från varje block sökt spegla innehållet av de fyra första deltagar- 
omgångarna i HLU. Se figur 16. Analysen visar i första hand bredden av frågor 
som behandlats inom respektive omgång och block. De citat från samma block och 
omgång som beskriver samma sak har alltså inte upprepats. Syftet är att genom 
denna analys också få en uppfattning om de områden i programmet som enligt 
deltagarna bedöms ha fått störst utrymme i programmet.
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Figur 16. Analys av citat från inlämingsstöden, samtliga block och omgångar.
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Figur 16 innehåller alla de 633 poster som finns i vår analys från samtliga block i 
omgång 11 o m IV. Citaten beskriver ÄR-läge och BÖR-läge samt Detta har jag lärt 
mig och Detta behöver jag lära mig mer av. De höga staplarna i matrisen visar vilka 
områden som deltagarna ansett fått stort utrymme i programmet. Av den höga 
stapeln i individ/sak-fokus framgår, att frågor som gäller enskilda deltagares 
uppgifter och verksamhet har varit ett stort inslag. I detta fokus finns också citat 
om det direkta ledarskapet, personlig utveckling och krav man kan ställa på sig 
själv som ledare. Begreppet ledarskap är egentligen överordnat samtliga fokus i 
matrisen, men av praktiska skäl har vi valt att redovisa ledarskapets aktiviteter i 
individ/sak-fokus. Man skulle kunna likna ledarskapet vid en pelare på vilken 
matrisen vilar som en area. Ett gott ledarskap som beaktar alla 16 fokus håller 
matrisen i balans. Andra fokus på individnivå bedöms däremot inte ha fått samma 
utrymme i programmet.
Går vi vidare till gruppnivån kan vi konstatera att betoningen ligger på klimat­
fokus. Det beror troligen på att block 4, Individ- och grupprocesser behandlar 
fenomenen i grupper med en inlärningsform som kräver stort personligt engage­
mang, vilket gör att deltagarna speciellt minns detta moment. Däremot är det 
mycket av träningsprogrammet som görs på gruppnivå som inte utvärderas i 
inlärningsstöden och därför inte tas upp i detta kapitel. Exempel är hem­
uppgifterna och resultatvariablerna vilka behandlas i kapitel 5. Det bör 
uppmärksammas att frågor på organisationsnivå ges stort utrymme. Staplarna på 
organisationsnivån visar en jämn fördelning mellan de fyra områdena. Frågor om 
företagets omvärld behandlas något mindre jämfört med grupp- och organsia- 
tionsnivåerna. Det ligger dock en kraftig betoning i omvärld/sak-fokus. Av det 
kan vi utläsa att deltagarna under programmet kommit i kontakt med t ex 
marknads- och EG-frågor samt internationalisering i stort. Däremot visar det sig 
enligt inlärningsstöden att samhällsfrågor, såsom myndigheters och företags 
insatser i samhället har fått ett litet utrymme i programmet. Det framgår av den 
låga stapeln i omvärld/klimat-fokus.
Då analysen av inlärningsstöden inleddes låg två teorier till grund. Den första löd: 
Ju mer tid man ägnar ett ämne desto högre stapel får motsvarande fokus i 
matrisen. Enligt programmets schema har mycket tid ägnats åt ekonomi, 
gruppklimat och det individuella ledarskapet. Man kan därför se ett visst 
samband mellan schematid som ägnats ämnesområdena och staplarnas höjd. Den 
andra teorin var: Det man redan känner till kommer man ihåg. Den teorin är dock 
svårare att få stöd för. Få av deltagarna var innan programmet startade ordentligt 
insatta i ekonomiska termer eller intresserade av hur man arbetar effektivt med 
grupprocesser. Detta skulle i så fall betyda att staplarna i grupp/klimat- och 
organisation/resurs-fokus skulle vara låga.
I följande avsnitt görs en mer detaljerad analys av deltagarnas åsikter, om hur 
erhållen kunskap kan användas i den egna enheten. Materialet har grupperats 
efter hur deltagarna ansett att kunskaperna har hjälpt dem att beskriva deras 
ÄR-lägen respektive BÖR-lägen. Vi gör även en uppdelning mellan frågorna 
"Detta har jag lärt mig" och "Detta behöver jag lära mig mer om". För att analysen
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inte ska bli för detaljerad har samtliga fyra deltagaromgångar slagits ihop. 
Härigenom blir det fyra stora matriser istället för 16. Vill man studera varje 
omgång för sig presenteras de i bilagorna 6 -13.
3.2.2 Detta har jag lärt mig för analys av ÄR-läget 
Deltagarnas uppfattning om vad de genom HLU lärt sig för att bättre kunna 
analysera sitt ÅR-läge visas i figur 17. Här framgår också att det finns skillnader 
mellan block 1-5, (se detaljerad programstruktur figur 3, sid 15). På individnivå 
anser deltagarna att det främst är ledarskapsfrågor som behandlats. På gruppnivå 
är det främst i block 4 man tagit upp frågor om grupprocesser. Det framgår tydligt 
att deltagarna har uppfattat att det mesta som har behandlats i programmet har 
berört organisationsnivån. Det finns en tendens att intresset för organisations­
frågor ökar allt eftersom programmet fortskrider. Detta kan bero på att man 
successivt lär sig att analysera organisationen. Omvärldsfrågor belyses framför allt 
i block 1 vilket stämmer med programschemat. Denna visar att frågor som berör 
marknad, lagstiftning och avtal såväl som ekonomiska, personella och tekniska 
resurser behandlas ingående i block 1.1 block 2 behandlas omvärldsfrågor som 
har mer direkt betydelse för framtida verksamhet.
Figur 17. Detta har jag lärt mig av ÄR-lägesanalysen
3.2.3 Detta har jag lärt mig för att beskriva BÖR-läget 
Deltagarnas uppfattning om vad de genom HLU lärt sig för att bättre kunna 
analysera sitt BOR-läge visas i figur 18. Citaten handlar mycket om mål- 
fomulering, strategi, planering och mål för förändringsarbeten. Denna matris 
skiljer sig något från matrisen ovan eftersom markeringarna på omvärldsnivån har 
minskat markant. Man har förmodligen insett svårigheterna med att påverka 
omvärlden. Det finns fortfarande många markeringar på organisationsnivå men 




Figur 18. Detta har jag lärt mig av BÖR-lägesanalysen
3.2.4 Detta bör jag lära mig mer om för att kunna analysera mitt ÄR-läge 
Figur 19 visar vad deltagarna skulle vilja lära sig mer om och vad som kan komma 
till hjälp vid analys av ÄR-läget. Denna matris har förhållandevis få markeringar 
jämfört med de övriga matriserna. Det är dock tre områden deltagarna önskar mer 
kunskap om för att analysera ÄR-läget. Dessa gäller den direkta verksamheten, 
organisatoriska och administrativa principer samt resursfrågor på gruppnivå.
OMVÄRLD
RESURS 3 4
Figur 19. Detta bör jag lära mig mer omför att analysera ÄR-läget
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3.2.5 Detta vill jag lära mig mer om för att kunna beskriva BÖR-läget 
Deltagarnas önskemål om vilka områden de vill lära sig mer om för att lättare 
kunna uttrycka ett tydligt BÖR-läge presenteras i figur 20. Av matrisens innehåll 
får vi belägg för att deltagarna är angelägna om att lära sig mer om sig själva som 
ledare och hur man bör utföra de dagliga uppgifterna på ett effektivt sätt. De vill 
även lära sig mer om hur de kan arbeta i grupper och om grupprelationer i stort. 
Matrisen visar också att deltagarna önskar ökade kunskaper om enhetens mål, 
verksamhet, klimat, kultur, organisation och administration.
Figur 20. Detta bör jag lära mig mer om för att beskriva BÖR-läget
Ett sammanfattande intryck från figur 20 är att det finns ett klart uttalat intresse 
för att arbeta med BÖR-läget på grupp- och organisationsnivå.
3.3 En blockvis analys av inlärningsstöden med hjälp av
analysmodellen
I de fem följande figurerna grupperar vi deltagarnas bedömningar om vad som 
behandlats i vart och ett av de fem blocken. Deltagarnas citat från inlärningsstöden 
i omgång I till IV är alltså presenterade blockvis. Innehållet i varje block kan jäm­
föras med det planerade programschemat (se figur 3, sid 15) för att undersöka del­
tagarnas upplevelse av om programblocken överensstämmer med den planerade 
programstrukturen.
3.3.1 Block 1 - ÄR-läget
Av programschemat framgår att många ämnen ska behandlas under den första 
programveckan. Avsikten är att ge överblick av de områden man behöver för­
djupa sina kunskaper inom för att bli bättre som företagsledare. I figur 21 presen-
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teras deltagarnas bedömningar av den första veckan Dessa stämmer väl med pro­
gramschemat eftersom markeringarna är ordentligt spridda i matrisen. En viss 
betoning finns i programschemat när det gäller marknadsfrågorna, resurser, 
administrativ styrning och uppföljning. Vid en jämförelse med matrisen stämmer 
det relativt bra. Marknadsfrågorna är representerade i omvärlds/sak-fokus och 
teknologi- och resursfrågor i organisations/resurs-fokus. Vidare tar man under 
block 1 upp en del om ledningsfilosofi och praktiskt ledningsarbete som vi kan se 
i individ/sak-fokus. Dessutom behandlar programmet ekonomistyrning och 
finansfrågor. Detta framgår av betoningen i styrningsfokus på organisationsnivå. 
Därmed kan det konstateras att det planerade programschemat i stort följts under 
block 1.
Figur 21. Analys av citaten från block 1
3.3.2 Block 2 - BÖR-läget
Block 2 ska enligt programschemat behandla bl a affärsidé, mål, resultat, led­
ningsfilosofi, organisationskultur och informationspolicy. Vi kan i figur 22 se att 
betoningen ligger i områdena sak och klimat, vilket stämmer väl med innehållet i 
programschemat. Jämför vi med analysmodellen för företagsutveckling (se figur 9, 
sid 24) framgår t ex att målfrågor är placerade i organisations/sak-fokus och 
frågor om företagskultur i organisations/klimat-fokus. Programmets behandling 
av ledningsstilar representeras av den höga stapeln på individnivå. Detta visar att 
även sammanställningen av citaten i block 2 stämmer väl överens med 
programschemat.
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Figur 22. Deltagarnas bedömning av innehållet i block 2
3.3.3 Block 3 - Hur nå målen
Block 3, Hur nå målen, är helt inriktat på att belysa olika utvecklings- och föränd­
ringsstrategier. Exempel på förändringsstrategier som behandlas är expert-, 
representant- och linjedialogstrategi (för vidare läsning se Strategisk Dialog 2, sid 
118). Dessutom behandlas ämnen som kapitalrationalisering, informations­
teknologi samt ledning av affärsutveckling. Det framgår av figur 23 att deltagarna 
uppfattar att de frågor som behandlas under blocket framför allt ligger på organi­
sationsnivå. Avsnittet om förändringsstrategi speglas av stapeln i organisa­
tions/sak-fokus och kapitalrationalisering av organisations/resurs-fokus. Vidare 
kan ämnet chefs- och medarbetarrollen vid förändring matchas mot staplarna i 
klimatområdet. Dessutom är individ/sak-fokus välmarkerat vilket visar hur chefer 
har jobbat med sitt eget ledarskap. Utifrån detta kan man dra den slutsatsen att 
block 3 också följer det planerade programschemat.
ORGAN.
GRUPP
INDIVID Totalt 13« markeringar
Figur 23. Analys av citaten från block 3
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3.3.4 Block 4 - Individ- och grupprocesser
Block 4 är koncentrerat på individen och dess personliga utveckling samt hur 
grupper bildas och fungerar. Exempel på områden som har behandlats under 
veckan är: motivation, engagemang, personligt ansvar, personlig utveckling, 
teamutveckling intern/extern kommunikation. Det kan utifrån figur 24 konsta­
teras att även block 4 följer programschemat.
Figur 24. Analys av citaten från block 4.
3.3.5 Block 5 - Att växa
Enligt programstrukturen ska många olika ämnen behandlas i block 5. Dessa är 
bl a teknikutveckling, internationalisering, produktivitetsmaterial, massmedia, 
logistik, marknad, etik, arbetsmiljö, missbruk- och personalfrågor. En gemensam 
nämnare är här att man måste kraftsamla kring dessa ämnen för att stärka 
företaget på sikt. Det är alltså ett block med ett mycket brett spektrum av ämnen 
och allt som deltagarna lärt sig under året ska här knytas samman. Deltagarnas 
uppfattning som visas i figur 25 markerar i stort samtliga fokus. Speciell betoning 
finns dock på omvärldsnivån, där ämnena ökad internationalisering, produktivi­
tetsförbättringar och marknadstillväxt placerats. Vidare har styrningsfokus på 
organisationsnivå en hög stapel. Av den kan man utläsa att deltagarna tillgodo­
gjort sig kunskaper om t ex missbruk- och personalfrågor samt logistikför- 
bättringar. Även här markeras sakrutan och visar på deltagares utveckling av det 
egna ledarskapet.
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Figur 25. Analys av citaten från block 5.
3.4 Helhetsbedömning av samtliga block och omgångar
Inlärningsstöden avslutas med att deltagarna på två olika skalor får bedöma 
träningsprogrammet. På den ena ska de bedöma vad HLU har gett dem för 
företaget eller enheten och på den andra vad HLU har gett dem som ledare. 
Skalorna är graderade från ett till tio, där ett är det lägsta värdet och tio det 
högsta. Genom denna blockvisa sammanställning erhålls en helhetsbedömning av 
samtliga personer som deltagit i HLU och som besvarat inlärningsstödet.
I figur 26 presenteras medelvärden för samtliga block och omgångar. Några 
värden saknas beroende på att utvärderingsformen inte var klart utformad vid 
starten av HLU.
Vad gäller deltagarnas bedömning av vad HLU har bidragit med för företaget 
eller enheten ligger medelvärdet på ca 7. Av sammanställningen framgår också att 
block 1 och block 4 har lägre värden än de övriga blocken. Detta kan förklaras 
med att deltagarna i block 1 ännu ej fullt har kommit in i programmet. Att medel­
värdet är lägre i block 4 kan förklaras med att det är ett personligt krävande block 
med ovanliga undervisningsformer. Den höga standardavvikelsen tyder också på 
kraftigt skilda uppfattningar om blockets bidrag.
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Vad har HLU gett för Ditt företag/aihet?
BLOCK 1 BLOCK2 BLOCK 3 BLOCK4 BLOCK 5 UPPF MEDEL STDAV
QMGÅNG1 7,5 7,1 6,8 7,1 0,3
OMGÅNG2 6,3 7,8 7,9 7% 0,9
OMGÅNG3 7,4 6,3 6,1 6,9 7,4 62 0,6
OMGÅNG4 6,5 6,8 7,1 7fi 7,6 7J0 7fl 0,4
OMGÅNG5 7,1 7,3 6,8 5,5 6,6 7,1 6,7 0,7
OMGÅNG6 6,4 6,0 7,0 7$ 7,0 5,7 6,6 0,6
CMGÅNG7 6,8 6,5 7,4 6,8 7J0 7,3 7,0 0,3
MEDEL 6,6 7,2 7,1 6,4 7,2 7,2 6,9^' 0,3
7,0 W3"
STDAV 0,4 0,3 0,6 0,8 0,6 0,2 0,2
Figur 26. Deltagarnas bedömning av vad HLU har gett deras företag/enhet, på en skala 
från ett till tio.
Vad HLU har gett deltagarna personligen som ledare framgår av figur 27. Här är 
värdena över lag högre än i den förra tabellen. Medelvärdena ligger på ca 7,6 och 
i block 2 och 3 ligger de på närmare 8. Det kan tyda på att man har haft lättare att 
tillgodogöra sig kunskaper för sin personliga utveckling än för applicering på 
enhetens verksamhet.
Vad har HLU gett Dig personligen som ledare?
BLOCK 1 BLOCK 2 BLOCK3 BLOCK 4 BLOCK 5 UPPF MEDEL STDAV
OMGÅNGI 8,2 7,4 6,9 72 0,7
OMGÅNG2 7fl 8,6 8J0 7,9 02
OMGÅNG3 8,3 7,7 7,7 7,9 7,6 7,8 0,3
OMGÅNG 4 7,4 72 7,7 7,9 8,1 7,6 7,6 0,3
OMGÅNG5 7,7 7,9 72 6,7 72 7,4 7,4 0,4
OMGÅNG 6 7J0 6,7 7,4 8,5 72 5,6 72 1/)
OMGÅNG 7 7J0 7,7 8,1 8,3 8,1 7,8 72 0^
MEDEL 7,4 7$ 7,9 7,4 7,6 72 7,6 MA* 0^
7,6 MB"
STDAV 0,4 0,6 0,4 0,5 0,5 0,1 0,2
Figur 27. Deltagarnas bedömning av vad HLU har gett dem personligen som ledare, på 
en tiogradig skala .
*MA = Medelvärdet för samtliga genomförda block. 
**MB = Medelvärdet för samtliga omgångar.
47
3.5 Personlig ledarskapsprofil
Ett enligt inlärningsstöden mycket viktigt moment i HLU har varit det ledarskaps- 
test som alla deltagare får göra i början av utbildningen. Genom testet får del­
tagarna en god bild av sina personliga ledaregenskaper. Testet kartlägger bl a 
deltagarens Organisationsprofil, förmåga att hålla hög produktivitet, förändrings- 
benägenhet samt förmåga att utveckla sin personal m m.
Efter genomfört test får deltagarna feedback på sin ledarskapsprofil genom ett 
samtal med den ansvarige för programmomentet. En skriftlig personlig rapport 
som deltagarna erhåller fungerar som underlag för samtalet, som genomförs 
antingen individuellt eller i små grupper. Flera deltagare har förklarat att de efter 
testet har kommit till insikt om vilken chefsprofil de har. De menar att de genom 
detta programmoment har blivit säkrare på inom vilka områden de bör utveckla 
sitt ledarskap.
Inom programmets ram har sammanställningar av chefsprofilerna för respektive 
omgång tagits fram. I figur 28 redovisas andelen "utvecklare" i respektive omgång. 
Med begreppet utvecklare menas deltagarnas förmåga att utveckla sin verksamhet 
och sina medarbetare m m. Av diagrammet framgår att andelen deltagare med 
hög förmåga att utveckla sin verksamhet och sina medarbetare successivt har ökat 
för varje deltagaromgång. Den senaste omgången som nyligen avslutat utbild­
ningen (maj 1994) har alltså haft den högsta andelen "utvecklare". Det kan bero på 
flera olika saker men gemensamt för deltagarna i omgång VII är att de är relativt 
unga och inte har varit chefer särskilt länge.
BPA HLU Omgång I-VII




Figur 28. Andelen "utvecklare" inom respektive omgång. En sammanställning av 
resultaten från deltagarnas ledarskapsprofller.
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3.6 Sammanfattning av kapitel 3
HLU-programmet har en tydligt fastlagd struktur. Den analys som gjorts av 
inlärningsstöden klargör att intentionen bakom programstrukturen har nått fram 
till deltagarna. Det finns stor överensstämmelse mellan tyngdpunkten i 
programstrukturens innehåll och tyngdpunkten i deltagarnas bedömningar av 
programinnehållet. Speciellt tydligt framkommer detta i figurerna 21 - 25. Denna 
effekt har nåtts trots att varje enskilt block har förändrats från omgång till omgång. 
Schemaförändringarna mellan de olika blocken är bl a föranledda av erfarenheter 
från tidigare omgångar och förändringar i organisationens inre och yttre 
situationer. Exempel på inre förändringar är omorganisationer och exempel på 
yttre förändringar är lågkonjunktur med en krympande marknad och en 
hårdnande konkurrens.
I det här kapitlet har vi jämfört deltagarnas bedömningar av vad man har lärt sig 
och vad man behöver lära sig mer om. Resultatet tyder på att man blir mer 
medveten om de stora kunskapsområden som har betydelse för verksamhetens 
framgång och som kräver ytterligare fördjupningar.
Vi ser också att deltagarna har tillägnat sig kunskaper och färdigheter för att 
kunna göra relevanta ÄR-lägesbeskrivningar med viss tyngdpunkt på omvärlden 
och enheten. Här finns dock utrymme för ytterligare satsning på kompetens för 
analyser av enskilda individers och gruppers situation. Det mest markanta är dock 
att deltagarna har fått kännedom om det de vill lära sig mer om för att analysera 
sitt BÖR-läge.
Nedan följer ett antal punkter som sammanfattar huvudintrycken från utvärde­
ringsområde A.
- Det kan konstateras att en stor del av programmet handlar om hur man som 
chef kan utvecklas och förbättra sitt ledarskap.
- Analysen visar att en stor del av undervisningen relateras till organisations­
nivån. Däremot berör många av hemuppgifterna individ- och gruppnivån.
- En trolig teori är att mängden tid man använder till ett moment/ämne och 
stapelhöjden i matrisen korrelerar. D v s ju mer tid man ägnar ett ämne 
desto högre stapel får den ruta där ämnet passar i matrisen.
- Det visar sig att cheferna gärna lär sig mer om omvärldsfrågor men de 
har inte haft kraft att förändra omvärlden.
- Det står klart att deltagarna är mer intresserade av att lära sig mer om 
ämnen som rör BÖR-läget än sådana som rör ÄR-läget.
- Det kan konstateras att programschemat följs väl i varje block.
- Det visar sig att HLU gett de enskilda deltagarna mer personligen än vad 
det gett själva företaget/enheten.
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4. SPECIELLT INSAMLAT UTVÄRDERINGSMATERIAL
I kapitel fyra redovisas det empiriska material som markerats med B i vår utvär­
deringsmodell, se figur 8, sid 23 och figur 10, sid 26. Utvärderingsområde B utgörs 
av empiriskt material som vi speciellt har samlat in för att kunna genomföra den 
här utvärderingen. De särskilt genomförda datainsamlingarna utgörs av enkät­
undersökning, telefonintervjuer samt observationer på plats. Hit hör även 
erfarenheter erhållna genom administration av själva programmet. Det empiriska 
materialet i utvärderingsområde B skiljer sig från det empiriska materialet i 
utvärderingsområde A och C som är direkta delar av programmet eller anknyter 
till deltagarnas enheter och hemsituation.
4.1 Enkätstudie
Som vi tidigare nämnt i metodkapitlet är deltagarna i omgång I till V målgruppen 
för den genomförda enkätundersökningen. I figur 29 presenteras de befattningar 
som respondenterna har inom BPA. Det framgår här att samtliga befattningar är 
företrädda i respektive omgång. Genom denna spridning av befattningskategorier 
blir diskussionerna under programmets gång mer varierande. De behandlar såväl 
frågor i produktionen som på högsta ledningsnivå.
Endast ett fåtal av koncernens alla arbetschefer får möjlighet att genomgå tränings­
programmet, i deltagaromgång 11 o m V är det sammantaget 11 arbetschefer. 
Tyngdpunkten ligger på avdelningschefer vilka utgör närmre 40 % av respon­
denterna. Det bör påpekas att de som i figur 29 definieras som VD tillhör relativt 
små dotterbolag såsom Smide, Glas och Golv. De kan därför jämställas med 
regioncheferna inom de större bolagen.
Figur 29. Deltagarnas befattning i omgång ItomV
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Åldersstrukturen inom BPA åskådliggörs i figur 30. Enligt tidigare undersök­
ningar inom BPA (Chefsutvärdering, 1992 och rapporten Stöd och hinder i chefers 
kompetensutvecklingsarbete, 1992) framgår, att man sällan får en avdelningschefs- 
befattning eller högre chefsposition före 40 års ålder. Medelåldern för chefer inom 
koncernen är ca 47 år, vilket förefaller vara en gängse ålderstruktur inom bygg­









< 29 år 30 - 39 år 40 - 49 är
Figur 30. Åldersstruktur i deltagar omgång ItomV
Total 101 svar
50 - 59 år
I genomsnitt har varje omgång haft 23 deltagare. Enligt figur 31 är antalet in­
lämnade enkäter fördelade relativt jämt mellan de olika omgångarna. Den högsta 
frekvensen har dock deltagaromgång IV. Det kan förklaras med att deltagarna i 
denna omgång hade kunskaperna och intrycken från HLU aktuella, då enkät­
undersökningen genomfördes sommaren 1992. Omgång V hade vid denna tid­
punkt däremot inte avslutat programmet då två block återstod. Det är troligt att 
några av deltagarna undvek att besvara enkäten, eftersom de inte hade hunnit 
skaffa sig en helhetsbild av utvecklingsprogrammet.
Totalt 101 svar
OMG. I OMG. H OMG. m OMG, IV OMG. V
Figur 31. Antal enkätsvar i respektive deltagaromgång.
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Av figur 32 framgår att minst fem av sex yrkeskategorier finns representerade i 
varje programomgång. I omgång I var kategorierna regionchefer, stabspersonal 
och VD:ar överrepresenterade. I omgång III t o m V har avdelningschefer och 
arbetschefer stor dominans.
Tbtalt 101 svar
Figur 32. Befattning inom respektive deltagaromgång.
Resultatet från flera enkätfrågor om den nytta cheferna anser sig ha haft av HLU 
har sammanställts i figur 33. Enkätfrågorna berör följande fem ledningsområden: 
kontakt med medarbetarna, ledning av den direkta verksamheten, analys av en­
heten, företagets mål och koncernens lönsamhet. Det visar sig i figur 33 att de 
flesta anser sig ha haft stor nytta av HLU inom områden som finns inom det egna 
företaget, enheten, verksamheten och i kontakten med medarbetarna.
En stor grupp respondenter, ca 40, anser, att de även har haft stor nytta av 
träningsprogrammet för koncernens lönsamhet. Dock har ca 45 respondenter 
uppgett att de haft ringa nytta av HLU för hela koncernens lönsamhet. Ett tjugotal 
har uppgett att de har haft ringa nytta av HLU för att nå företagets mål och i 
ledningen av den direkta verksamheten.
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----------- Vid analys av enheten — ♦ - • | kontakten med 1 ledn. av den direkta
medarbetare verks.
• — För att rta föret, möl — ■“ • För hela kono.
lönsamhet
Mkt stor nytta Stor nytta Ringa nytta Ingen nytta
Figur 33. Nyttan med HLUför olika ledningsuppgifter.
I följande avsnitt redovisas hur respondenterna har bedömt nyttan med HLU för 
de fem olika ledningsuppgifterna i relation till den befattning de har. I figur 34 ser 
vi att man i alla sex befattningskategorier anser sig ha haft stor nytta av HLU i 
kontakten med medarbetarna. Flera distriktschefer markerar Mycket stor nytta.
Totalt 101 svar
30 -- ■ Mycket stor nytta 






Arb. ch Avd. ch Distr. ch
Figur 34. Graden nytta med HLU i kontakten med medarbetarna
Beträffande nyttan av HLU i verksamheten, figur 35, framgår, att det främst är 
region- och distriktschefer som har markerat stor nytta. Ca 2/3 av avdelnings­
cheferna bedömer, att de har Stor och Mycket stor nytta av verksamheten. VD:ar 
och stabspersonal har hög svarsfrekvens på Ringa nytta. En förklaring till detta 
kan vara, att distrikts- och regionchefer i större utsträckning än VD:ar och stabs­
personal har direktkontakt med produktionen.
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Totalt 101 svar
B Mycket stor nytta 
E3 Stor nytta 
EU Ringa nytta 
Q Ingen nytta
Bill
Distr. chAvd. chArb. ch
Figur 35. Graden nytta med HLU i den direkta verksamheten
Vilken nytta deltagarna anser att de haft av HLU i analysen av den egna enheten 
framgår av figur 36. Resultatet visar att samtliga befattningskategorier anser, att de 
har haft stor nytta av HLU i detta avseende.
Totalt 101 svar
B Mycket stor nytta 
13 Stornytta 
Q Ringa nytta
Distr. chArb. ch Avd. ch
Figur 36. Graden nytta med HLU för analys av den egna enheten
De som framförallt har markerat nyttan med HLU för att nå företagsmål är region­
chefer. Detta framgår av figur 37. Åven avdelnings- och distriktschefer anser sig 
ha haft stor nytta av HLU för att nå företagets/enhetens mål. På stabs- och VD- 
nivå förekommer relativt många markeringar med ringa nytta.
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Totalt 100 svar
B Mycket stor nytta 
E3 Stor nytta 
d Ringa nytta 
d Ingen nytta alls
Arb. ch Avd. ch Distr. ch Regionch
Figur 37. Graden av nyttan med HLU gällande företagets/bolagets mål.
På frågan om HLUs nytta för hela koncernens lönsamhet är det ungefär lika 
många som svarat Ringa nytta som svarat Stor nytta och Mycket stor nytta, se 
figur 38. Den grupp som har varit mest positivt inställd är regioncheferna. Även 
här har en stor grupp av VD:ar och stabspersonal markerat Ringa nytta. De 
uppgifter som har fått stort utrymme i HLU bör vara centrala för dessa chefer att 
arbeta med. Även när det gäller nyttan med HLU för att nå bolagets mål är 
avdelnings-, distrikts- och regionchefer mycket mer positivt inställda än VD:ar och 
stabspersonal, se figur 37. En förklaring kan vara att VD:ar och stabspersonal i hög 
utsträckning redan arbetar med denna typ av frågor. Vid en analys av hur 
enskilda befattningsgrupper tagit till sig HLUs innehåll framkommer region­
chefernas positiva inställning till programmet på ett tydligt sätt.
To tal 196 svar
H Mycket stor nytt 
E3 Stor nytta 
EU Ringa nytta 
d Ingen nytta alls
Distr. chArb. ch Avd. ch
Figur 38. Graden nytta med HLU för hela koncernens lönsamhet
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En intressant fråga är om nyttan med HLU i den direkta verksamheten har för­
ändrats över tid. Vi jämför därför inställningen mellan de olika omgångarna. Den 
första startade i början av 1990 och den sista slutade 1993. Svaren redovisas i figur 
39. Figuren visar en positiv utveckling för varje deltagaromgång utom i omgång V. 
Det kan bero på att deltagarna vid tidpunkten för enkätundersökningen ännu inte 
hade hunnit använda sig av kunskaperna, eftersom de inte hade avslutat HLU. Att 
deltagarna i omgång III och IV är mer positivt inställda än deltagarna i omgång I 
och II kan bero på att programmet efter ett par genomförda programomgångar 




OMG. IV OMG. VOMG. mOMG. nOMG. I
Figur 39. Markerad nytta i den direkta verksamheten.
I en jämförelse mellan de olika omgångarna när det gäller nyttan av HLU för hela 
koncernens lönsamhet syns ingen påtaglig skillnad, se figur 40. Vi kan dock se en 
kraftig markering av Mycket stor nytta och Stor nytta i samtliga omgångar utom i 
omgång II, där de flesta svaren anger Ringa nytta.
Totalt96 svar
OMG. I OMG. IV OMG. VOMG. n OMG. III
Figur 40. Graden av nytta med FILUför hela koncernens lönsamhet.
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I figur 41 och 42 presenteras i hur hög utsträckning deltagarna bedömer att man 
med hjälp av HLU har förbättrat sin yrkesutövning inom 12 olika områden. Av 
tekniska skäl har resultaten gällande de 12 områdena uppdelats på två figurer. 
Deltagarna har fått gradera områdena på en skala mellan ett och fem, där fem är 
det högsta värdet. Det som visas i graferna är deltagarnas medelvärde för varje 
område.
Medelvärdet mellan de olika områdena skiljer sig relativt mycket. Arbetsmiljö- 
/skyddsfrågor har det lägsta medelvärdet på 2,2 jämfört med förändrings­
strategier som har det högsta värdet på 3,75. Även målformulering, kommunika­
tion/ presentation, ekonomisk analys, massmediakunskap och kultur/motivation 
har fått höga medelvärden. Däremot anser deltagarna att de inte har förbättrats 
särskilt mycket inom affärsuppgörelser och marknadsbearbetning.
Figur 41. Medelvärden på förbättrad yrkesutövning
Figur 42. Medelvärde på förbättrad yrkesutövning
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I figurerna 43 och 44 har en jämförelse gjorts mellan deltagaromgång I-V. Det 
framgår att omgångarnas uppfattning om förbättrad yrkesutövning i stort sett följs 
åt i en gemensam kurva. Det är egentligen enbart i en punkt som omgångarna 

















Figur 44. Medelvärde på förbättrad yrkesutövning, en jämförelse mellan 
deltagar omgångarna I-V.
Anledningen till att omgångarna skiljs åt just inom massmediakontakter kan vara 
att momentet varierar från grupp till grupp beroende på gruppens engagemang. 
Deltagarna får generellt ut mer av undervisningen om de är engagerade och ställer 
frågor, så att det skapas debatt och diskussion.
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Som sagts tidigare formulerar programledningen alltid hemuppgifterna i anslut­
ning till programblocken i samråd med deltagarna. Även om det finns en pro­
gramstruktur blir uppgifterna olika från omgång till omgång. För att åskådliggöra 
deltagarnas upplevelser av hemuppgifterna ställdes två frågor om dessa i enkäten. 
Den första löd: Hur stor del av hemuppgifterna har stimulerat Dig i Ditt föränd­
ringsarbete? Resultatet presenteras i figur 45. Där framgår att 63 av deltagarna 
upplevde att en Mycket stor del eller en Stor del av hemuppgifterna har stimulerat 
dem i deras förändringsarbete.
Figur 45. Graden av hemuppgifternas stimulans i förändringsarbetet
Detta positiva intryck förstärks av figur 46 där respondenternas svar på frågan om 
någon hemuppgift bidragit till en bestående förändring presenteras. Där framgår 
nämligen att 60 personer anser att dessa har bidragit till en bestående förändring.
Figur 46. Flemuppgifternas bidrag till bestående förändringar
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I en enkätfråga har deltagarna fått ta ställning till hur man generellt upplever 
värdet av HLU för BP A-koncernen. Svaren i figur 47 visar på ett mycket högt 
värde.
Figur 47. Värdet av det genomförda träningsprogrammet
På samma sätt har deltagarna fått ta ställning till hur stor glädje man bedömer sig 
ha haft av HLU som privatperson. Även här är svaren mycket positiva. Av figur 
48 framgår att i stort sett alla anser sig ha glädje av HLU även privat.
Ringa glädjeMkt stor glädje Ingen glädjeStor glädje
Figur 48. Glädje av HLU privat.
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4.2 Telefonintervju
Som komplement till enkäten valde vi att göra en strukturerad telefonintervju. För 
att ge tyngd åt undersökningen och dessutom för att i möjligaste mån erhålla kor­
rekta bedömningar valde vi att ge respektive affärsområdeschef uppdraget att 
genomföra intervjuerna. Varje intervju bestod enbart av en fråga som respektive 
affärsområdeschef skulle ställa till ett antal av sina chefer som i sin tur hade, dels 
medarbetare som genomgått HLU och dels sådana som ej deltagit i programmet. 
25 utvalda deltagare från HLU och 25 chefer som ej genomgått träningspro­
grammet skulle alltså bedömas. Frågan löd: Anser Du att Din medarbetare x det 
senaste året har vuxit i sin roll och uppgift. De tre svarsalternativen som fanns att 
välja mellan var: Mycket, Något eller Inget alls.
Av de 50 personer som skulle bedömas fick vi in svar om 44. 24 svar från chefer 
vars medarbetare gått HLU och 20 svar från chefer vars medarbetare ej gått HLU. 
Av figur 49 framgår att de som hade gått HLU också var de som hade vuxit mest i 
sin uppgift, enligt deras chefers bedömning. Anmärkningsvärt är att chefer till 
fyra HLU-deltagare anser att dessa inte har utvecklats alls.
Figur 49.1 vilken utsträckning chefer anser att deras medarbetare har vuxit 
i sin roll och uppgift?
4.3 Observation
Ett viktigt och betydelsefullt inslag i denna utvärdering har varit observation 
under träningsprogrammets gång. Observatören har ägnat sig åt administration av 
HLU men även deltagit i undervisningen. Härigenom erhölls en mycket god 
inblick dels i programmets uppläggning, dels i inspiratörernas och deltagarnas 
insatser. Det första avsnittet nedan handlar om vad som uppmärksammats i det 
administrativa arbetet och det följande om vad som observerats vid 
programblockens själva genomförande, dvs internatveckorna.
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4.3.1 Administration
En administratör får god inblick i hur ett träningsprogram för chefer är uppbyggt, 
deltagarnas beteenden i olika situationer samt kringarrangemang såsom kontakt 
med föreläsare och kursgårdar. Det tycks bland deltagarna finnas två huvud­
grupper av beteenden. Den ena gruppen kännetecknas av personer som tar utbild­
ningen som en lika viktig uppgift som det övriga arbetet. De hör t ex av sig i god 
tid om de skulle få förhinder att närvara vid undervisningspassen. Vidare är de 
noga med att rapportera och lämna in uppgifter samt att förbereda hemuppgif­
terna väl. Den andra gruppen ser utbildningen som något sekundärt. Hör t ex av 
sig i sista minuten, glömmer att lämna in uppgifter och är oförberedda när hem­
uppgiften ska presenteras osv. Av dessa skäl måste olika typer av inspiratörer 
anlitas, som kan tillfredsställa olika önskemål hos deltagarna. Externa inspiratörer 
har medverkat i programmet. De har återkommit vid varje deltagaromgång och 
utgjort en grund i programmet och har fått en god kännedom om företaget. Även 
interna inspiratörer dvs experter inom koncernen har medverkat. För att hålla 
programmet aktuellt har också specialister för just pågående undervisningsom­
råden tagits in.
Programledningen måste vara flexibel även i andra avseenden, inte bara i själva 
undervisningen utan även i sin kontakt med kursgårdar för att hitta den rätta 
arbetsmiljön. Det resulterade i att största delen av HLU koncentrerades till två 
kursgårdar och ett mycket gott samarbete med deras personal inleddes. Det var en 
förutsättning för att hålla den standard programmet krävde. P g a kraftiga eko­
nomiska begränsningar valde man att lägga de två sista HLU-omgångarna på en 
kursgård i vilken BPA var delägare.
4.3.2 Observation på plats
Mycket information har samlats in genom administrationen av HLU men den 
största inblicken i programmet erhölls när observation genomfördes under 
programmets gång. Det skedde under en tvåårsperiod vilket gjorde det möjligt att 
närvara vid samma moment men med olika deltagare. Det var fascinerande att 
studera hur olika ett moment kunde te sig från omgång till omgång beroende på 
att deltagarna var olika.
Den programansvarige är oftast på plats även då andra inspiratörer medverkar. 
Man märker dock att kvaliteten sänks om den programansvarige inte är 
närvarande. Det har hänt att inspiratörer har tappat tråden eller inte lyckats 
entusiasmera deltagarna. Då behövs programledaren för att leda in diskussionen 
på rätt spår igen.
Även tempot i arbetet kunde iakttas av observatören. Dagens aktiviteter startar 
ofta klockan 07.00 med gymnastikpass och avslutas inte förrän ca 22.00 med 
kortare avbrott för lunch och middag samt telefontid. I bilaga 14 finns ett schema 
för en kursvecka.
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4.4 Sammanfattning av kapitel 4
Deltagarnas uppfattning av nyttan med HLU i arbetet och privat har stor överens­
stämmelse. Många av de frågor som behandlas i HLU berör mänskliga egenskaper 
och ger djupare insikt kring förändring och utveckling av såväl individen som 
företaget i stort. I programmet finns få moment som berör rent tekniska problem­
lösningar. Programmet stimulerar deltagarna i huvudsak att reflektera över sin 
personliga inställning till kunder och medarbetare, stöd och hinder i förändrings­
processer, kort- och långsiktigt lönsamhetstänkande osv. Många av dessa frågor 
berör deltagarna såväl i arbetet som i det privata livet. Mot denna bakgrund känns 
det följdriktigt, att utvärderingen mäter upplevd nytta av programmet både privat 
och i arbetslivet. Inte minst med tanke på att programmets nytta understryker att 
såväl förändringar som personlig utveckling måste ses som en långsiktig process.
Om vi granskar svaren generellt visar det sig, att vissa deltagare har lättare att ta 
till sig programmet än andra. Detta kan bero på att det för flera deltagare blir 
arbetssamt och stressande att successivt tvingas tänka om och bryta med gamla 
traditioner för att t ex kunna utöva sitt ledarskap på ett nytt och mera krävande 
sätt.
Den sammanfattande bild man får av enkätsvaren är i övrigt att:
- deltagarna i programmet representerar många olika befattningar
- deltagarna bedömer att träningsprogrammet ger större bidrag till enheten än 
till koncernen som helhet.
- regionchefer har kunnat tillgodogöra sig innehållet ur både produktions- och 
koncernövergripande perspektiv.
- olika slag av förändringar initieras genom HLUs programstruktur med stort 
utrymme för hemuppgifter på både enhets- och bolagsnivå.
- varje enhet har fått arbeta med sina frågeställningar och problem innan man 
ägnat sig åt frågor gemensamma för hela koncernen
- undervisningen har till stor del vilat på deltagarens eget engagemang. 
Diskussioner har ibland tagit olika riktningar så att ingen omgång varit den 
andra lik.
- minst 60 förändringar har genomförts genom HLUs hemuppgifter.
- hemuppgifterna har fungerat som katalysatorer och stöd i det pågående 
förändringsarbetet.
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5. ANALYS AV DATA FRÅN DELTAGARNAS VERKSAMHET
I detta kapitel redovisas det material som deltagarna i programmet använt inom 
sin egen enhet. Det mest påtagliga materialet utgörs av arbetsmaterial som tagits 
fram för att lösa hemuppgifterna. Det kan gälla allt från åtgärdsprogram till 
presentationsmaterial i anslutning till redovisningar om vad man har arbetet med. 
Till denna grupp utvärderingsmaterial fogas också de så kallade variablerna 
deltagarna beslutat sig för att mäta för att mot slutet av programmet utröna 
effekter av detta. Denna grupp av data hör i vår utvärderingsmodell (figur 8, 
sid 23) till utvärderingsområde C.
5.1 Analys av hemuppgifterna
Som vi nämnt tidigare har hemuppgifterna stor betydelse för att deltagarna ska nå 
träningsprogrammets syfte. Uppgifterna utformas alltid i slutet av varje block. En 
dialog förs med deltagarna om vad i blockets innehåll som kan tillämpas i 
respektive enhet. Deltagarna diskuterar också hur hemuppgifterna genomförs och 
hur resultatet av dessa ska redovisas i nästa block. Som avslutning beslutas vad 
som ska göras och detta antecknas på blädderblock. I den dokumentation med bl a 
inlärningsstöd som sänds ut till deltagarna under hemarbetsperioden finns också 
hemuppgifterna nedskrivna. Eftersom blocken ofta upplevs som mycket intensiva 
med en mängd intryck som ska bearbetas blir hemuppgifterna också en hjälp för 
deltagarna att smälta intrycken. Exempel på formulerade hemuppgifter för de fem 
blocken redovisas nedan:
5.1.1 Exempel på hemuppgifter 
Block 1
1. Välj fem variabler och sätt upp ett målvärde för var och en som ska nås 
vid programmets slut. Skriftlig redovisning sänds i slutet kuvert till 
programledningen.
2. Läs boken Strategisk Dialog 2 och begrunda. Uppmärksamma speciellt kapitel 
1-3.
3. Samla in och ta med dig material som du har nytta av för att beskriva Din 
enhet och dess omvärld. Bearbeta ÄR-läget pedagogiskt med tanke på Din 
redovisning.
Block 2






2. Förbered en 10 minuter lång presentation av det viktigaste i Din AR- 
lägesbeskrivning.
Block 3
1. Välj ut ca 5 nyckelområden för att stärka Din enhet/verksamhet. Jämför med 
Dina inlämnade målvärden.
2. Forma tillsammans med berörda medarbetare, 5-10 mål som bör uppnås under 
året.
3. Redovisa målen skriftligt samt beskriv hur Du arbetat med målprocessen.
Block 4
1. Beskriv ett förändringsarbete inom Din enhet och uppmärksamma 
speciellt:
- förändringsbehovet
- förändringsstrategin som tillämpas i huvudsak
- hur själva genomförandet gick till
- resultat och övriga erfarenheter som har nåtts
2. I den andra hemuppgiften ska Du:
- identifiera ett nytt förändringsbehov
- välja lämplig förändringsstrategi
- fundera över det praktiska genomförandet av förändringen.
Bifogat PM om grupprocesser utgör grunden i detta avsnitt. Försök finna prak­
tiska exempel med händelser i Ditt ledarskap och företeelser i Ditt eget arbetslag. 
Redovisa vad Du iakttagit genom att dela med Dig av exemplen under "Gruppav­
snittets" övningar.
Block 5
1. Granska Dina variabler för uppföljningen av HLUs effekt i Din verksamhet/- 
enhet. Komplettera gärna med nya variabler och ange aktuellt mätvärde. 
Observera att Du även ska kunna mäta variablerna under den avslutande 
uppföljningen. Analysera också skillnaden mellan målvärdena.
2. Genomför 4-6 punkter i ett konkret handlingsprogram för att öka produktivi­
teten/ effektiviteten i enheten. Skicka handlingarna till programansvarig inom 
tre veckor.
3. Redovisa utfallet av handlingsprogrammet. Belys förändringarna och 
redogör både för vad dessa innehåller och hur de genomförts.
Uppföljningen
Hemuppgiften till uppföljningen är att genomföra åtgärder som påverkar möjlig­
heten att nå målvärdet för de fem inlämnade variablerna. En utförligare analys av 
detta ges i kapitel 6.
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5.1.2 Hemuppgifter som bidragit till förändringar 
Alla hemuppgifter har inte kunnat sammanställas. Därför har vi i enkätunder­
sökningen valt att ställa explicita frågor om hemarbetet. Respondenterna har i 
enkäten fått ge exempel på uppgifter som de utfört. De har även gett exempel på 
förändringar som arbetet med uppgifterna har lett till. Vidare har de redogjort för 
vad som har stöttat respektive hindrat dem att genomföra beslutade hemupp­
gifter.
Vid en överblick av vad uppgifterna gett ser man, att det inte är några enkla 
åtgärder deltagarna tagit itu med. Programledningen har under en treårsperiod 
kunnat se hur uppgifterna hela tiden förändrats och utvecklats i samma takt som 
omvärldens krav har skärpts. Detta medför att hemuppgifterna successivt om­
formats från omgång till omgång. Av enkäten framgår att deltagarna tillämpat 
kunskaperna från HLU i sitt dagliga arbete. 59 av 96 menar att hemuppgifterna 
direkt bidragit till en bestående förändring. Det tyder på att många deltagare tagit 
tag i verkliga problem som ska lösas i det dagliga arbetet. Denna bedömning 
förstärks i och med att 65 av 98 respondenter anser, att en Stor del eller en Mycket 
stor del av hemuppgifterna har stimulerat dem i deras förändringsarbete. Det 
förändringsarbete som pågår i organisationen får genom HLU ett direkt stöd. De 
hemuppgifter som bidragit till bestående förändringar har olika omfattning och 
inriktning. Nedan följer några exempel:
- hemarbete om BÖR-läget
- redovisning av den egna avdelningens ÄR- och BÖR-lägen
- metoder att nå målen
- träning att delegera ansvar och befogenheter ut i organisationen
- att genomföra personalanalys och personalplanering
- att få olika kategorier att samarbeta, riva murarna mellan avdelningarna för 
ökad lönsamhet
- att utforska och analysera "revirtanken"
- att genomföra regionmöten effektivare
- att genomföra nödvändig förändring i den egna organisationen
- att utöka och skapa ett effektivare beställarkontaktnät
- att öka motivationen och engagemanget bland de närmaste medarbetarna
Listan kan göras längre. Det framgår av dessa exempel att alla block har bidragit 
på olika sätt i organisationens förändringsarbete. Det kan t ex gälla uppgifter om 
analys av ÄR-läget i block 1, förändring av mål och BÖR-lägen i block 2, 
förändringsstrategier för att nå målen i block 3, stimulans till personlig utveckling 
och skapandet av effektiva grupprelationer i block 4 och ökade kunskaper inom 
områdena marknad, lönsamhet och produktionsplanering i block 5.
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Exempel på enkätsvar som beskriver förändringar, som uppnåtts med hjälp av 
hemuppgifter är bl a:
- bättre analysförmåga, säkrare och enklare målformulering, effektivare 
uppföljning
- bättre strukturerat ledningsarbete
- mer aktiva och engagerade medarbetare
- jag har tillsammans med ledningsgruppen satt målen och arbetat mot dessa
- genom planering minskat antalet leverantörsfakturor, omorganisation av 
filialen och infört gruppchefer och decentraliserat ekonomiskt ansvar
- krav på protokoll även vid enklare möten med tidsangivelser när det 
ska vara åtgärdat
- regelbundna möten på alla nivåer
- nytt driftredovisningssystem för uppföljning och styrning av verksamheten
- klarare ansvarsfördelning och bättre rutiner
- kunskap om olika kompetenser inom avdelningarna har tydliggjorts och 
därmed har viljan till samarbete ökat
- revirtänkandet mellan avdelningarna har minskat väsentligt. Förtroendet 
och respekten för varandra har ökat
- personalutvecklingssamtal och målstyrda grupper
- lågkonjunkturen tillsammans med hemuppgifterna har omdanat hela min 
verksamhet för att uppnå en bättre lönsamhet
- kortare beslutsvägar
- förändringar i arbetsuppgifter hos personalen. Jag har vid träffar lagt fram 
förslag om viss arbetsrotation. Personalen har fått kommentera upplägget
- större arbetsglädje, mindre fel och högre kvalitet
Ovan redovisade resultat är några av alla som framförts i enkäten. Svaren visar 
också att deltagarna hela tiden arbetar med att förbättra sig inom de områden som 
har diskuterats under träningsprogrammet. Det sker förändringar inom ett mycket 
brett område. Vid allt förändringsarbete finns dock faktorer som stör och hindrar 
förändringar men också faktorer som stödjer deltagarna i deras förändringsarbete. 
Exempel på stödjande faktorer är:
- ökade kunskaper som HLU givit mig
- kunskap om omgivningen och ökad säkerhet i chefsarbetet
- ökad tro på vikten av ÅR-läges- och målstyrningsuppgifter samt 
en homogen företagsledning
- det positiva gensvar jag fick hos mina medarbetare för dessa idéer
- jag har läst några speciella sidor i Strategisk Dialog 2
- själva HLU-programmet
- att jag har fått en större beslutsamhet, en insikt om att tid är pengar samt 
värdet av en noggrann förberedelse
- upplägget av ledningsarbetet med hjälp av Linking-pin
- gensvar hos företagsledning och medarbetare
- många erfarenheter som jag har fått genom HLU
- ökat självförtroende i takt med utbildningens fortskridande
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- ledningsgruppens gemensamma övertygelse om att förändringar är 
viktiga för vår fortsatta "överlevnad"
- ökade insikter om grupprocesser
- de positiva effekterna i gruppen. Vi stöttar varandra och drar i hög 
grad åt samma håll
- stöd från VD
- kursmaterialet och min egen utveckling
- lågkonjunkturen
- att brevet med variablerna fanns och att jag gett mig "den" på att lyckas
De sätt deltagarna här uttrycker sig på visar, att de tagit intryck av den debatt och 
den träning som förekommit inom HLU. Betydelsefullt för resultatet av HLU är att 
man har fått gensvar från företagsledning och medarbetare. Lågkonjunkturen 
tvingar fram fantasi, kreativitet och skaparanda.
I enkätsvaren framförs också faktorer som hindrar det förändringsarbete som 
initierats genom HLU. Exempel på hindrande faktorer som framförs är:
- allmän misstro mot förändringar
- har redan ett vinnande lag
- brist på tid för förändring
- pågående processer inom en enhet får inte störas
- lågkonjunktur med åtföljande neddragningar
- förändringar har skett men de har inte kopplats till några av hemuppgifterna
- behovet av förändringar har varit litet
- vi har ständiga förändringar inom vår enhet och lever i en föränderlig bransch, 
det är inget nytt
- hemuppgiften styr inte förändringen
- förändringen kommer av sig själv genom personalförändringar
- avtal och lagar
De hinder som kursdeltagarna upplever är trots allt få. Det har dock visat sig svårt 
för en del chefer att på ett naturligt sätt knyta samman de förändringsarbeten som 
redan pågår med de förslag till förändringar som initieras genom HLU.
5.2 Produktivitetsmaterialet
Under hösten 1991 började produktivitetsfrågor att aktualiseras inom BPA i form 
av en kampanj och HLU blev då en bas för arbetet med denna. Utvärderingen av 
BP As produktivitetsarbete presenteras i en enskild rapport. Här följer ett kort 
utdrag ur denna.
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5.2.1 Utformandet av sex produktivitetshäften
Produktivitetskampanjen fokuserades i HLU både genom grupparbeten och 
hemuppgifter. Ett arbetsmaterial som togs fram av deltagarna i omgång III och IV 
sammanställdes till ett koncerngemensamt produktivitetsmaterial. Till det bidrog 
även ett antal funktionsansvariga med sitt expertkunnande inom områdena 
ekonomi, personal, inköp och marknad. Materialet bestod av fem häften som 
behandlar produktivitetsfrågor utifrån aspekterna: omvärld/-marknad, produk- 
tivitetsmått, inköp, kostnad/kapital och arbetskraft. Till materialet hörde dess­
utom ett introduktionshäfte. Syftet med dessa häften är att de ska fungera som ett 
hjälpmedel i det dagliga ledningsarbetet och därigenom höja motivationen och 
kunskaperna för arbetet med produktivitetsfrågor.
I slutet av varje häfte finns ett antal frågor som kan fungera som diskussions­
underlag i respektive chefs ansvarsområde. Avsikten med dessa frågor är att man 
inom varje enhet ska finna konkreta åtgärder som kan förbättra produktiviteten. 
Under tiden januari - maj 1992 sändes ett häfte ut varje månad till samtliga chefer 
inom koncernen som deltagit i HLU. Även övriga chefer inom koncernen som 
visade intresse för produktivitetsmaterialet kunde beställa häftena hos 
koncernkontoret.
5.2.2 Syftet med utvärderingen av produktivitetskampanjen
I allt förändrings- och utvecklingsarbete gäller det naturligtvis att ta till vara 
tidigare vunna erfarenheter samt finna stödjande krafter som underlättar genom­
förandet av förändringar. Det är inte minst angeläget att erfarenheter från 
koncernens olika delar och enheter kan användas gemensamt. Inom stora 
koncerner finns dock ofta en tendens till mycket självständigt arbete i respektive 
enhet/avdelning. Ur resurssynpunkt är det otillfredsställande och mycket tids­
krävande, när stora insatser av ett koncerngemensamt värde görs alltför isolerat 
inom enskilda enheter.
Som del i utarbetandet av BP As produktivitetsmaterial ombads BP As koncern­
ledning ta ställning till materialets mål, innehåll och arbetsmetod. Innehållet 
utarbetades vidare i nära samverkan med de chefer som uttryckt behov av att 
driva produktivitetsfrågor i sin enhet. Koncernens ansvariga inom ekonomi, 
personal, inköp och marknad bidrog också aktivt med synpunkter på innehållet. 
Några centrala direktiv om att använda produktivitetshäftena har inte uttalats. Det 
har istället stått varje bolagsledning fritt att pröva materialet för att se om det 
kunnat ge stöd åt respektive bolags/enhets produktivitetsarbete.
Genom utvärderingen vill vi kartlägga hur arbetet med BP As produktivitets­
material har fungerat och vad som har åstadkommits. Utvärderingen kan i sig ha 
haft en positiv inverkan på respektive arbetsenhet genom att chefen har haft 
kännedom om att produktivitetsarbetet senare skulle utvärderas.
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Det övergripande syftet med utvärderingen är att undersöka vilken effekt 
arbetsmaterialet "Kompetens och Produktivitet" fått i olika BP A-bolag/enheter. 
Det gäller att kartlägga de produktivitetshöjande åtgärderna i verksamheten samt 
att beskriva chefers inställning till denna typ av stödmaterial. Huvudfrågor i 
utvärderingen som vi önskar besvara är:
- Hur har cheferna valt att använda arbetsmaterialet i sitt ledningsarbete?
- Vilka frågeområden i arbetsmaterialet har stimulerat till beslut 
om konkreta åtgärder?
- Vilka effekter kan man avläsa p g a de åtgärder som vidtagits?
- Hur har beslutade åtgärder följts upp i verksamheten?
- Hur bedömer cheferna nyttan av arbetsmaterialet i sitt ledningsarbete?
- Hur är chefernas inställning till denna typ av stöd för att åstadkomma 
förändring/effektivisering i verksamheten?
5.2.3 Utvärderingens undersökningsmetoder
Mot bakgrund av utvärderingens område, syfte och målgrupp bedömdes det 
nödvändigt att använda både kvalitativ och kvantitativ utvärderingsmetod men 
betoningen ligger dock på kvalitativ metod. Detta val gjordes eftersom vi i en 
dialogform önskade samla in så många synpunkter som möjligt från en bred mål­
grupp.
De utvärderingsmetoder som har använts är:
- Litteraturstudier
- Storgruppsdiskussioner med deltagarna från HLU.
Sammanlagt gjordes tre storgruppsintervjuer med ca 23 deltagare per gång.
- Enkätundersökning
Sommaren 1992 skickades en enkät till 119 chefer som deltagit i HLU. Enkäten 
bestod av två delar. Den första syftade till att utvärdera HLU. Den andra delen av 
enkäten gällde enbart produktivitetsmaterialet. Eftersom produktivitetsmaterialet 
har utarbetats inom ramen för HLU var det naturligt att kombinera de båda 
undersökningarna. Frågorna i enkäten behandlade både kvalitativa och kvantita­
tiva aspekter. Genom enkätfrågorna fick vi veta hur många som använt materialet, 
vilket sätt de använt materialet på och om vidtagna åtgärder bidragit till positiva 
ekonomiska effekter. Vidare fick vi uppgifter om vilka moment i häftena som har 
lett till åtgärder, vilka produktivitetsmått man använder, vilka mått man avser 
använda i framtiden samt på vilket sätt produktivitetsarbetet följs upp.
- Exempel på arbetsmaterial
I samband med enkäterna och storgruppsintervjuerna samlade vi in exempel på 
arbetsmaterial, som cheferna använt i sina respektive enheter för att diskutera 
produktivitetsfrågor.
För ytterligare information om utvärderingens resultat hänvisas till rapporten: 




I samband med den omorganisation som genomfördes i BPA i mars 1993 inleddes 
ett resultatförbättringsarbete (RFB). Syftet var att klara den allt hårdare 
konkurrensen och dämpa kostnadsutvecklingen genom ett effektivare 
produktionsförlopp. Det man främst ville satsa på var att öka kompetensen samt 
skapa ett bättre tekniskt stöd. Följande fem mål sattes upp:
- bearbeta marknaden offensivt
- engagagera alla anställda yrkesarbetare, tjänstemän och företagsledning i 
resultatförbättringen
- tag till vara alla idéer och förslag till resultatförbättringar
- stimulera till ett kostnadsmedvetande i allt som görs
- tag till vara lärtillfällen i det dagliga arbetet
Konkret var tanken med RFB att samtliga anställda inom koncernen skulle 
åstadkomma resultatförbättringar. Inom alla enheter skulle man finna metoder och 
ledningsformer som stimulerade till att ta till vara kunskap samtidigt som idéer 
från redan genomförda utvecklingsprojekt användes.
Metoderna man använde var att:
- finna eldsjälar (projektledare) som vill och kan förbättra produktionen genom 
att starta och leda avgränsade åtgärder inom enheten
- sätta mål/prognos för resultatförbättringen för varje åtgärd
- kontinuerligt mäta resultatförbättringen
- informera om varje orts och projektorganisations prognos och resultat i BP As 
interntidning, BP A-kontakt
- löpande sprida erfarenheter om effektiva arbetsmetoder och arbetsuppgifter för 
att undvika att uppfinna hjulet på nytt.
RFB-projektet lades ned i augusti 1994 i samband med ägarskiftet men stora delar 
av materialet är användbart även i dagens organisation. För ytterligare informa­
tion hänvisas till bilaga 15 som innehåller kopior av det material som trycktes i 
samband med RFB. Materialet består av fyra häften: RFB-idén, RFB-starten, 
RFB-akuten och RFB-likviden. Det bör påpekas att materialet är anpassat efter 
BP As tidigare organisation vilket betyder att viss information i materialet är 
inaktuell idag.
5.4 Analys av variablerna
Som vi redogjorde för i metodkapitlet (kap. 2) finns en ambition med utvecklings­
programmet att inom deltagarnas enheter redovisa mätbara resultat. Dessa kan ha 
uppnåtts genom åtgärder/förändringar som har genomförts under programmets 
gång. Därför ombads deltagarna att redan vid programstarten tänka igenom vilka
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verksamhetsområden som kräver förändring eller förbättring för att lönsamheten 
ska öka. Därefter lämnar varje deltagare fem s k variabler. För varje variabel skulle 
ett aktuellt mätvärde och ett önskat målvärde anges vid programstarten. Del­
tagarnas sätt att lösa denna uppgift varierade mycket.
Kapitel 5.4 delas in i tre avsnitt. I det första ger vi exempel på den variation som 
finns i deltagarnas sätt att välja och framför allt beskriva de variabler man vill 
arbeta med för att effektivisera verksamheten. I avsnitt två analyserar vi vilka 
verksamhetsområden man valt att mäta. I det sista avsnittet redovisar vi hur upp­
följningen av resultatet genomförs vid de s k uppföljningsdagarna. Här presen­
teras också ett par handlingsplaner som deltagarna utarbetat för att nå önskat 
resultat.
5.4.1 Olika beskrivningar av variablerna
En styrka i deltagarnas sätt att arbeta med dessa variabler är att man funnit många 
egna kreativa metoder för att beskriva sina variabler och deras respektive värde.
I figur 50 framgår vilka fem områden en deltagare valt att arbeta med. Här har 
bedömningar gjorts av mätvärdet vid programstarten och vilket värde man önskar 
uppnå när programmet är genomfört.
Fem områden där jag vill mäta resultatet av utbildningen.
Ä= Är-läget
Ö= Önskat läge efter utbildningen
1 Att bli lugnare i min yrkesroll, inte så "het pä gröten"
Het-----------------------Ä--------------- /----------------- Ö-------------------- Lugn
2 Mer ledare mindre chef
Chef---------------------Ä--------------- /----------------- Ö---------------------Ledare
3 Entusiasmera/ Engagera medarbetarna bättre
Dålig----------------------------- Ä—/---------------------Ö-------------------- Bra
4 Kvalitetsarbetet i organisationen
Startat.....—Ä------ ------------------ /................... Ö--------------------Genomfört
5 Att fä ordning på utbildningsverksamheten I organisationen.
Sporadisk-----------------------Ä------- /---------------- Ö—.................. Omfattande
Figur 50. Exempel på fem varibler med mätvärden
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•Ett annat sätt att beskriva variablerna på visas i figur 51. Här har man använt den 
analysmodell som programmet byggs upp kring. Den här deltagaren som är VD, 


































































































































■ C u o
x. « o 6 *-•
01 r-4 C-) i-l <U
C ^ i ^ W U
C Q> O 0) QJ


































*-> je a) u 
m P j: ra
C V 'H 
:«j o *j —>
•«-i W O







































































































































































































r 1 in in c o
r~- CO CO <r
as i* 03 •—*
Os O r-t (C
— U r~t U ^
« « u H
— > J3 C u










































il &% a1 ]
Figur 51. Fem variabler presenterade med hjälp av analysmodellen för företagsutveckling
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Ett tredje sätt att beskriva mätvärden åskådliggörs i figur 52. Förutom uppskatt­
ning av nuläge och önskat läge redovisas också både positiva och negativa faktorer 
som påverkar resultatet.
S -a ä
Figur 52. Exempel på variabler med mätvärden
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De flesta deltagarna väljer att beskriva variabler med egna ord. Där så är möjligt 
kvantifieras även resultatet, se figur 53. Oftast uttrycks dock bedömningen mera 
kvalitativt.
FEM VERIABLER 1991 - 1992
1. I dag har vi inga kontakter eller arbeten med NCC.
Målsättning: Minst en entreprenad åt NCC.
2. Inom distrikt Stockholm har vi veckovis kalkylträffar. 
Deltagandet är ca 60%.
Målsättning: Att öka till 100%.
3. I dag (månad 06) ligger TB 3:s nivå på -
Målsättning: TB 3 på O-resultat.
4. I dag sker allt inköpsarbete enligt gamla beprövade 
inköpsmetoder typ telefon eller telefax.
Målsättning: Att komma igång med inköp direkt via
datanätet till grossist.
5. I dag har jag följande arbetsuppgifter; DC, FC samt 
arbetschef.
Målsättning: Att endast ha kvar DC samt FC arbets­
uppgifterna.
Figur 53. Exempel på fem variabler och dess kvalitativa mätvärden
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5.4.2 Val av mätobjekt
Vid en analys av samtliga omgångar finner vi att de områden, som deltagarna 
satsat på för att effektivisera sin verksamhet, finns i analysmodellens alla fokus 
(se figur 9, sid 24). En mer detaljerad analys har gjorts av variablerna från omgång 
IV. Till skillnad från analysmodellen är variablerna indelade i mjuka respektive 
hårda. Med mjuka variabler menas de som direkt berör de anställda och med 
hårda menas sådana som har direkt med produktionen att göra.
I sammanställningarna nedan är variablerna uppdelade affärsområdesvis. De tre 
affärsområdena är BPA Bygg, BPA Installation och BPA Måleri. Om deltagarna 
har uppgett likadana variabler har frekvensen markerats inom parantes.
BYGG (8 personer)
VARIABLER OMVÄRLD ORGANISATION GRUPP INDIVID
HÅRDA Marknadsföring (2) 

























MJUKA Få ordning på ut- Entusiasmera med- Bli lugnare i
bildningsverksam- arbetarna min yrkesroll
heten Skapa bättre sam- Bli mer ledare
Bygga en gemen- manträdes- och mindre
sam matsal rutiner (2) chef
Utöka och effektivi- Hålla arbetsledar- Införa pla-
sera beställarkon- träffar neringssamtal
taktnätet Ge information till Utbilda perso-
medarbetare nal i data
Mer interninforma- Satsa på perso-
tion nalutbildning
Figur 54. Exempel på variabler från deltagar omgång IV i affärsområde Bygg
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INSTALLATION (8 personer)
VARIABLER 1 OMVÄRLD 1 organisation! GRUPP 1 INDIVID
HÅRDA Importverksamhet 
Få en entreprenör 
påNCC
Träffa nya kunder 












Göra inköp via 
datorer 
Förbättra TG 3 































Figur 55. Exempel på variabler från deltagaromgång IV i affärsområde Installation
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MÅLERI (5 personer)
VARIABLER OMVÄRLD 1 ORGANISATION GRUPP INDIVID











Minska på spill och 
svinn
Öka lönsamheten



















stem vid god 
prestation
Höja den egna 
motivationen
Figur 56. Exempel på variabler från deltagaromgång IV i affärsområde Måleri
5.4.3 Analys av programmets resultat
Ett av de viktigaste momenten under programmens uppföljningsdagar (se pro­
gramstrukturen, figur 3, sid 15) är deltagarnas analys och presentation av 
programmets effekter för dem själva och den enhet/verksamhet de ansvarar för. 
Denna redovisning görs i flera steg. Som förberedelse skickar programledningen 
ut en utvärderingsblankett till deltagarna, se bilaga 16. Under uppföljnings- 
dagarna träffar VD:arna från respektive bolag de medarbetare som deltar i 
programmet för att i grupp analysera effekterna av detta. Varje VD gör en utförlig 
sammanställning av deltagarnas resultat i enlighet med de fem variablerna. Man 
dokumenterar konkreta exempel på åtgärder. Vidare gör alla en bedömning av 
den ekonomiska nyttan ofta uttryckt i kronor. Varje deltagare gör också en total 
bedömning av programmets effekt där 5 utgör högsta värde.
Figur 57 visar ett exempel på hur man som deltagare vid uppföljnings tillfälle t kan 
presentera resultatet av sitt arbete. Den här deltagaren arbetar i stabsfunktion och 
redovisar fyra delmål. Även exempel på vidtagna åtgärder samt den ekonomiska 
nyttan av programmet presenteras.
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Figur 57. Redovisning avfyra delmål
I följande figurer har vi sammanställt redovisningar VDiarna, efter genomgång 
med sina anställda, har presenterat vid uppföljningsdagama. Respektive affärs­
område presenterar sin verksamhet för sig. De tre affärsområdena är BPA Bygg, 
BPA Installation med bolagen El, VVS och Vent & Plåt samt BPA Måleri. Anled­
ningen till att kolumnen som redovisar den ekonomiska nyttan med programmet 
är tom i omgång I-IV beror på att den sortens inventering inte gjordes tillräckligt 











Skapa deltagande och enga­
gemang
Göra fler antal kunder nöjda 
Utbilda medarbetare










Bättre kontakt med medarbe­
tare
Vända personalens inställning 
till omorganisationen till det 
positiva




OMG III Bli mer lyhörd för min om­
givning
Beskriva mål bättre
Minska fel och brister vid 
samtliga besiktningar
Börja med PU-samtal 
Långsiktigare planering 
Förbättre dialog med kollekti­
vet
Öka omsättningen
Bli bättre chef och delegera 
mer
4














Riva murarna mellan avdel­
ningarna
Effektivare mötesteknik 
Information till underställd 
personal
Höja produktiviteten samt 
förbättra miljön
Bätte uppföljningssystem 
angående ekonomi på arbets­
platserna




OMG V PC-träff, information, delege- 
ring
Begränsning av egen inve­
steringsvolym
Avveckling av personal 
Introduktion och marknads­
föring avseende inköpsavtal 
Minska korttidsfrån varon
790 000:- 
0,2 -1,0 M SEK
3,85
OMGVI Marknadsak ti vi teter
Bättre prisbild
Går igenom kalkyler före och 
efter genomfört arbete 
Checklista för kund­
bearbetning
Har satt press på utbildnings- 
och dataansvarig
1 300 000:- 




OMG VII Ge fler attraktiva anbud 
Planera bättre före byggstart 
Öka kostnadsmedvetenheten 
Sätt tydliga mål i relation till 
budget för respektive projekt 
Utöka samarbetet med öviga 
BP A-bolag.
200 000:-
Har fått insikt om vil­
ken typ av person jag 
är.
























OMG II Minska personalomsättningen 







OMG III Införa fadderverksamhet














Fler och effektivare 
kalkyträffar
Öka TG3
1 500 000:- 
Personliga kickar
Bättre på sikt men tvek­
samt nu








Ökad förståelse inom gruppen 
Kostnadsbesparing genom 
produktplanering 
"Just in time" - leveranser
> 300 000:- 
394 000:- 
Lägre omkostnader och 
förbättrad ränta
Figur 59. Exempel på variabler från deltagare i affärsområde Installation
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OMGÅNG/ EXEMPEL PÅ VIDTAGNA EKONOMISK NYTTA TOTAL EFFEKT
VERKSAMHET ÅTGÄRDER AV PROGRAMMET MEDELVÄRDE
OMGVI Införa gemensamma datasytem 1 400 000:- 3,57
Intemutbildnlng 260 000:-
Analysera marknaden
Förbättra och bibehålla TG
1 000 000:-
Okad aktiv marknadsföring 
Mindre kundförluster genom 
hårdare kundbevakning
Tätare möten med montörer
och kontorspersonal
OMG VII Satsa mer på kvalitetssäkring 500 000:- 4,14
Delegera mer 500 000:-
Stabilisera lönsamheten Har gjort montörerna
Förbättra marknadsföringen mer ekonomiskt med-
Sök fler unika objekt vetna
Minska sjukfrånvaron TB I lika trots hårdare
Korta lådtiden prispress
Öka datakunskapen 300 000:-
Pressa priserna vid inköp Att hela tiden arbeta
Förbättra informationen och med motiverad perso-
föra en dialog med de anställda nal ger lönsamhet.
Förbättra kundbevakningen Kompetens och kvalitet
Bättre tidhållning ger lägra kostnad
Utnyttja spill på ett bättre sätt Har blivit tuffare i eko-
Rätt produkt på rätt plats vid nomiska förhandlingar



























Figur 60. Exempel på variabler från deltagare i affärsområde Måleri
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OMGÅNG/ EXEMPEL PÅ VIDTAGNA EKONOMISK NYTTA TOTAL EFFEKT
VERKSAMHET ÅTGÄRDER AV PROGRAMMET MEDELVÄRDE
OMG III Hålla effektivare möten 4,33










Gjort ekonomiska analyser Positivt men svårbe-
Kalkylsamarbete
Försökt få resultatenheten att
dömt
fungera bättre
OMG V Engagera anställda Stor 3,66
Analysera ÄR-lägen 600 000:-




OMG VI Minska arbetskadoma
Behålla marknadsandelar
3,8
Minska antalet felrättningar 
Utveckla personalen
Minska antalet kundförluster
OMG VII Minska korttidsfrånvaron 4,8
Öka inköpen från HP
Sänk de indirekta kostnaderna 1 400 000:-
Att höja effektiviteten och an­
vända mättal
Förbättra lagermaterialhante- 560 000:-
ringen
Hitta nya sätt att marknadsföra 320 000:-
tjänster
Minska antalet kreditfakturor 300 000:-








Dessa sammanfattningar över deltagarnas resultat har vid samtliga uppföljnings- 
tillfällen redovisats för koncernchefen. Han har då med deltagarna diskuterat 
resultaten och de förändringar som drivs igenom inom de olika enheterna. Del­
tagarna har visat mycket konkret vad man har åstadkommit, hur målinriktat 
man har arbetat, samt hur presentationsmaterialet för resultatuppföljningen tagits 
fram tillsammans med affärsområdescheferna.
De flesta deltagarna tyckte det var svårt att uppge den ekonomiska nyttan med 
programmet. Därför är det några som har svarat med ord istället. Görs en snabb 
överslagsräkning kan det konstateras att av de deltagare som har presenterat en 
ekonomiskt nytta av programmet uppgår det sammanlagda värdet till ca 24 
miljoner kronor. Som sagts tidigare är inte den ekonomiska nyttan inom omgång 
I till III medräknad här.
Inför varje uppföljningstillfälle får deltagarna dessutom i uppgift att presentera en 
handlingsplan över hur de har gått till väga för att nå de uppsatta målvärdena. I 
bilaga 17 ges två exempel på handlingsplaner.
Det är vanligt att deltagarna använder sig av stordia vid effektutvärderingarna av 
HLU. I bilaga 18 ges två exempel.
I figurerna 61 och 62 ges exempel på tydliga redovisningar. Båda är gjorda av 
deltagare från den senaste programomgången, VII. En av deltagarna 
har valt att använda den av programledningen förtryckta blanketten för att 
redovisa variablerna, se figur 61. Av den framgår även de åtgärder som vidtagits 
för att uppnå de uppsatta målen samt den bedömda totala ekonomiska nyttan och 
den totala effekten av programmet.
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Fignr 61. En tydlig redovisning av variabler från omgång VII.
I den andra redovisningen, figur 62 har deltagaren valt en egen metod för att 
informera om sina variabelresultat. Man får snabbt en klar bild av de områden 
som skall förbättras. Vidare framgår här tydligt att det går att använda sig av 
mätvärden även när det gäller rena ledarskapsfrågor.
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5 VARIABLER ATT ÅTGÄRDA I VÅR ORGANISATION
VARIABEL NUVÄRDE ÖNSKAT VÄRDE VÄRDE 30/4-94
LAG SJUKFRÅNVARO 2.95% <3% 1,79%






FASTSTÄLLANDE AV ANSVAR/ 0
BEFOGENHETER, ALL PERSONAL
1 1
NYTT RESULTATLÖNESYSTEM FÖR 0 1 1
BUTIKSPERSONAL
Figur 62. En redovisning av variabler med utsatta mätvärden
Arbetet med variablerna och redovisningarna av dessa varierar mycket mellan 
deltagarna. Vanligt är att de deltagare som har arbetat flitigt med variablerna 
under programmets gång även gör en bra redovisning. Vi har tidigare visat flera 
tydliga presentationer med tillhörande informativa overheadbilder. I flera fall 
har deltagarna även skrivit långa PM om arbetet med variablerna, dessa redovisas 
dock inte i denna rapport.
I varje omgång är det deltagare som hakar upp sig på själva redovisnings- 
momentet. De förklarar att de har svårt att mäta sina variabler. Detta hänger 
tyvärr oftats ihop med att dessa deltagare inte har arbetat tillräckligt med att 
förbättra sina variabler. Om det har skett en förbättring eller om målet är nått 
går det oftast att mäta förändringen och redovisa den på något sätt. De som inte 
har nått sina uppsatta mål presenterar oftast sina resultat på ett oengagerat sätt. 
Det bör här tilläggas att deltagarna under programmets gång har möjlighet att 
ändra sina variabler om förutsättningarna för variablerna förändrats kraftigt eller 
om man själv fått förändrade uppgifter.
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5.5 Sammanfattning av kapitel 5
För att hela tiden anpassa sig till marknadens föränderliga krav omformas 
deltagarnas hemuppgifter från omgång till omgång. Av enkäten framgår att 59 av 
96 respondenter anser att hemuppgifterna direkt bidragit till bestående för­
ändringar. Vidare anser 65 av 98 att en Stor del eller en Mycket stor del av 
hemuppgifterna även har stimulerat dem i deras förändringsarbete.
Utifrån de exempel på hemuppgifter som bidragit till bestående förändringar kan 
konstateras att alla block har bidragit på olika sätt till organisationens för­
ändringsarbete. Av enkätsvaren framgår även att deltagarna hela tiden arbetat 
med att förbättra sig inom de områden som har diskuterats under programmet. 
Förändringar har skett inom ett mycket brett område.
Det finns faktorer som stödjer respektive hindrar deltagarna i deras 
förändringsarbete. Exempel på stödjande faktorer är själva HLU-programmet samt 
att man har fått gensvar för sina idéer och metoder från företagsledning och 
medarbetare. Vidare har lågkonjunkturen tvingat fram ökad fantasi, kreativitet, 
och skaparanda. Kursdeltagarna har även upplevt hinder i sitt förändringsarbete, 
men det är relativt få exempel som ges. Det har visat sig svårt för en del chefer att 
på ett naturligt sätt knyta samman de förändringsarbeten som redan pågår med de 
förslag till förändringar som initierats genom HLU.
Vid HLU-programmets start får deltagarna till uppgift att tänka igenom fem 
områden som kräver förändring eller förbättring för att lönsamheten ska öka.
Dessa formuleras i fem variabler. Varje variabel ska ha ett aktuellt mätvärde och 
ett önskat målvärde. Deltagarnas sätt att redovisa detta på varierar mycket och 
många kreativa metoder har presenterats . Områdena berör såväl mjuka som 
hårda variabler.
Många deltagare anser att det är svårt att sätta mätvärden på sina variabler. Det 
gör att det är svårt att beskriva den ekonomiska nyttan av programmet. Därför har 
flera angett den ekonomiska nyttan med ord. Om en snabb överslagsräkning görs 
indikeras att den sammanlagda nyttan av programmet uppgår till 24 miljoner 
kronor, omgång I till III är inte medräknade.
Deltagarnas engagemang och arbete med variablerna varierar mycket. Vanligt är 
att de som har engagerat sig för att nå målvärdet för sina variabler även kan 
presentera mätbara värden vid redovisningen. Vissa deltagare har även skrivit 
långa PM om arbetet med uppföljningen av variablerna.
Utöver insatserna med hemarbetet har två stora projekt genomförts i BPA. Dessa 
är Produktivitetsmaterialet och Resultatförbättringsarbetet. Båda "kampanjerna" 
har vuxit fram inom ramen för HLU under grupparbeten och som hemuppgifter. 
Produktivitetsmaterialet består av fem häften som behandlar produktivitetsfrågor
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utifrån aspekten omvärld/marknad, produktivitetsmått, inköp, kostnader/kapital 
och arbetskraft. Syftet med materialet var att det skulle fungera som ett hjälpmedel 
i det dagliga ledningsarbetet och därmed höja motivationen och kunskaperna för 
arbetet med produktivitetsfrågor.
Med hjälp av Resultatförbättringsarbetet skulle BPA klara den allt hårdnande 
konkurrensen och dämpa kostnadsutvecklingen genom ett effektivare 
produktionsförlopp. Konkret var tanken att alla anställda inom BPA skulle 
åstadkomma resultatförbättringar genom att bearbeta marknaden offensivt, 
engagera alla anställda, ta till vara alla idéer och förslag, stimulera till ett 
kostnadsmedvetande samt ta till vara lärtillfällen i det dagliga arbetet.
5.6 Feedback på rapportutkast
En sista fas i arbetet med utvärderingen har varit att erhålla synpunkter på hela 
rapporten. Vi valde att skicka den till ca 15 personer. Dessa representerar såväl 
näringslivet som universitetsvärlden. Med avsikt skickades rapporten på 
remissrundan innan diskussionsdelen, del III, var helt avslutad. Samtidigt som 
rapporten gick på remiss skickades den till alla deltagare i omgång VII, eftersom 
de på en uppföljningsträff i maj 1994 skulle diskutera utvärderingar.
Efter en snabb redovisning av rapporten fick deltagarna sätta sig i grupper och 
diskutera innehållet och upplägget. Följande frågor skulle diskuteras.
* Allmänna synpunkter
* Reflektion över resultatet av utredningen
* Dina personliga tankar om resultatet
* Vad kan Du erfarenhetsmässigt föreslå för förbättringar inför nya 
ledningsutvecklingsprogram
Under punkten allmänna synpunkter förklarade gruppen (10 personer) 
att de tyckte att rapporten var omfattande och välstrukturerad.
Vidare menade de att avsnittet där rena exempel ges från inlärningsstöden kap 3.1 
är för positivt. Det är förstås önskvärt att från vår sida spegla den bredd i upp­
fattningar som finns hos deltagarna. Därför gjordes en kontroll så att inte de mest 
positiva citaten var representerade. Endast några citat tillkom eftersom de övriga 
var i paritet med inlärningsstöden.
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Citaten under de två första rubrikerna - Detta har jag lärt mig och -Detta behöver 
jag lära mig med av, är sällan negativa. Däremot finns det negativa citat under 
rubriken - Ur inlärningssynpunkt har jag följande synpunkter. Som sagts tidigare 
valdes här ett positivt och ett negativt citat i den utsträckning där sådana förekom.
En anledning till att det är få negativa citat i inlärningsstöden kan som nämnts 
tidigare vara att de deltagare som är negativt inställda inte lämnar in inlärnings­
stöden. Det har varit ett visst bortfall. En annan orsak kan vara att frågorna i 
inlärningsstöden ej lockar till att skriva negativt. Frågor som - Anser Du att detta 
moment kan förbättras? I sådana fall hur? eller Sakna du något i detta block? I 
sådana fall vad?, skulle möjligen ge mer negativa resultat.
Från de externa remisspersonerna har ett antal värdefulla kommentarer kommit 




I den tredje delen diskuterar vi utvärderingens resultat och reflekterar också 
över hur vunna erfarenheter kan komma framtida utvecklingsprogram till godo.
6. DISKUSSION
Utvärderingar kan ha många olika syften och uppläggningar. Intresset kan dels 
fokuseras på utbildningens resultat mätt t ex genom enkäter besvarade av del­
tagarna när utbildningen slutförts. Denna typ av utvärdering är ofta formativ.
Dels kan intresset riktas mot den effekt som utbildningen har fått för deltagarnas 
dagliga arbetsuppgifter. Detta kan mätas genom ekonomiska produktions- eller 
attitydinriktade variabler. Utvärderingen har i dessa fall ofta en summa tiv ansats.
Formativ utvärdering är en utvärderingsform som äger rum under själva under­
visningsprocessen. Den tar sikte på att kartlägga hur undervisning, kursplanering 
och läromedel verkar i förhållade till de mål utbildningen bygger på. Med hjälp av 
formativ utvärdering kan utbildningen revideras och förbättras så att den enskilde 
deltagarens utbyte av undervisningen ökar.
Summativ utvärderingsform däremot äger rum efter det att undervisningen är 
genomförd och tar sikte på att värdera den enskilde deltagarens prestationer i 
relation till uppsatta mål eller i relation till de andra deltagarnas prestationer.
För utvärderingen av HLU har båda dessa ansatser tillämpats. Den empiri som 
utvärderingen bygger på har samlats in vid olika tidpunkter från HLUs pla- 
neringsfas i maj 1989 till avslutningen av omgång VII i maj 1994.
Mycket av det empiriska materialet har kontinuerligt använts i dialoger med olika 
intressenter för HLU. Det har t ex behövts tydliga underlag vid diskussioner om 
HLUs syfte och uppläggning inom koncernledningen. Dessutom har resultaten 
från deltagarnas enkäter sammanställts och diskuterats både i ledningen för HLU- 
programmet och med dess medverkande. Även deltagarna har kunnat jämföra 
sina egna uppfattningar med övriga deltagares.
Sammantaget har det successivt insamlade materialet varit en stabil grund för att 
diskutera HLUs förtjänster och svagheter. Inte minst värdefullt har det empiriska 
materialet varit när anställda inom koncernen, som inte själva deltagit i pro­
grammet, framfört sina inställningar till programmets omfattning, inriktning och 
koncernnytta. Negativa "krafter" har inte sällan argumenterat med mycket liten 
eller synnerligen selektiv empiri som grund.
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Ett så genomgripande program byggt på en klart uttalad ledningsfilosofi be­
handlar alltid frågor som utmanar traditionella metoder för produktion, resultat­
mätning, ledarskap och företagsledning i stort. Den uttalade ledningsfilosofin för
BP A-koncernen var vid programstarten följande:
Det är angeläget att enskilda medarbetare
- känner delaktighet i och samhörighet med företagets mål och verksamhet
- känner samvaro och gemenskap i arbetslaget samt upplever en bra arbetsmiljö 
i övrigt
- får belöningar för de insatser de bidrar med. Dessa kan vara av såväl 
ekonomisk som psykologisk art.
- ges möjlighet att ta eget ansvar och få möjligheter att följa upp utförda 




- kontinuerlig uppmärksamhet på utvecklings- och förändringsbehov
- tillämpning av förändringsmetoder som bygger på öppenhet, delaktighet 
och långsiktighet
- betoning av att lära av utfört arbete avseende resultat, arbetsmetodik och 
ledningsform
- intern och extern information i dialogform.
Som stöd för ledningsarbete skall finnas
- en decentraliserad ledningsform som understryker linjechefens ansvar för 
tillvaratagande och utveckling av befintliga resurser
- en organisation som bygger på så få nivåer som möjligt med direkt samman­
länkning mellan front, bolag- och koncernledning genom "linking pin",
dvs chefen länkar samman två arbetslag på organisatorisk nivå
- individuella utvecklingssamtal mellan chef och medarbetare minst en gång 
per år.
Ledningspolicyn kan omsättas i dagligt ledningsarbete genom att
- en bred dialog förs kring hur det dagliga ledningsarbetet fungerar i förhållande 
till den uttalade policyn
- öppet redovisa uppfattningar om vad som hindrar respektive underlättar 
bra arbetsprestationer
- enskilda chefers och medarbetares uppfattningar om t ex mål, arbetsuppgifter, 
resultat, ledningsformer samt förändringsbehov och förändringsmetoder 
respekteras
- chefen ägnar stor uppmärksamhet åt arbetslivsfrågor, skapar en bra anda 
i arbetslaget och stimulerar medarbetare till ansvarstagande och personlig 
utveckling.
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I detta sammanhang kan också nämnas några av de påfrestningar ett utvecklings­
program kan möta som är så långsiktigt och för verksamheten så djupgående som 
HLU. Sedan programstarten har BPA letts av fyra olika koncernchefer och led­
ningsgrupper. Dessa har helt naturligt bedömt HLU utifrån olika konjunktur- och 
marknadsmässiga förhållanden. Under de första åren var koncernen mycket ex­
pansiv, för att efter en kort stabiliseringsfas komma in i en kraftig nedskärnings- 
period. Antalet anställda minskade radikalt, omsättningen sjönk och det blev 
påtagliga svårigheter att med många kortsiktiga åtgärder också hantera de mer 
långsiktiga frågorna ur t ex investeringssynpunkt. HLU-programmet hade aldrig 
kunnat slutföras förutan det externa stöd som gavs bl a från Arbetslivsfonden.
Även de resurser som Svenska Byggbranschens Utvecklingsfond (SBUF), Bygg- 
forskningsrådet (BFR), bidragit med till utvärderingen av hela programmet, har 
haft en mycket stor inverkan på både beslutsamheten att fullfölja programmet och 
på möjligheten att kunna genomföra den omfattande utvärdering som redovisas i 
denna rapport.
Syftet med utvärderingen av HLU formades i sex delfrågor, se avsnitt 2.1.1 detta 
kapitel diskuterar vi nu kortfattat de svar på frågorna som utvärderingen lett fram 
till.
6.1 Sammanställa och analysera befintligt utvärderingsmaterial
Med befintligt utvärderingsmaterial menas de dokument och erfarenheter som 
tillhör grupp A i figur 10 på sid 26, d v s undervisnings- och analysmaterial som 
används i undervisningen samt den blockvisa utvärderingen genom s k inlär- 
ningsstöd.
Det befintliga utvärderingsmaterialet har i huvudsak haft ett formativt syfte. 
Genom att detta utvärderingmaterial med regelbundenhet har diskuterats mellan 
programledningen, koncernledningens affärsområdeschefer och bolagschefer har 
programmets innehåll och prioriteringar successivt omprövats. Även verk­
samheten inom affärsområdena och därtill hörande företag har fått nytta av de 
diskussioner, redovisningar av grupparbeten och verksamhetsanalyser som gjorts 
av deltagarna. Företagsledningen har fått en kontinuerlig bild av de frågor som 
deltagarna i HLU-programmet bedömt viktiga både för respektive enhet/företag 
och koncernen som helhet.
De blockvisa utvärderingarna har analyserats med hjälp av modellen för 
utveckling av företag, se figur 9 på sid 24. Man kan tydligt se att tyngdpunkten 
ligger på organisationsnivå där moment som strategi- och målformulering, 
organisationskultur, organisatoriska och administrativa principer, ekonomisk och 
finansiell analys behandlas. Dessutom fokuseras omvärldsfrågor som handlar om 
marknad, kunder, konkurrenter och internationalisering samt grupprelationer och 
klimat på arbetsplatsen, som innehåller moment om attityder och värderingar.
En del av det befintliga materialet har också varit inriktat på deltagarnas
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ledarskap, se avsnitt 3.5 på sid 48. Även här har företagsledning och program­
ledning analyserat likheter och skillnader i bl a utvecklingsinriktning mellan de 
olika deltagarna. Enskilda deltagare har också använt det egna personliga feed- 
backmaterialet som underlag vid diskussioner med sina närmaste chefer bl a vid 
personalutvecklingssamtal.
Efter att ha sammanställt och analyserat befintligt utvärderingsmaterial kan vi 
konstatera att programstrukturen har följts i stort. Innehållet har dock inte varit 
detsamma från omgång till omgång. Att detaljerna kan variera i de olika om­
gångarna beror på flera faktorer bl a deltagarnas engagemang och intresse för 
de olika undervisningsmomenten, företagsledningars prioriteringar och växlande 
omvärldskrav på koncernen.
För den slutliga utvärderingen av HLU-programmet har det befintliga utvär­
deringsmaterialet självklart haft stor betydelse. Vi fann dock att det krävdes 
kompletterande dataundersökningar för att få svar på utvärderingens olika fråge­
ställningar. Konsekvensen blev att ytterligare material om HLU samlades in 
genom en större enkätundersökning.
6.2 Utreda inställningen till HLU bland
deltagarna och bland övriga intressenter.
I detta avsnitt sammanfattas resultaten kring frågan:
- Vilken inställning har deltagare och övriga intressenter till HLU?
Inställningen till programmet har vi kartlagt genom ett antal utvärderingsmetoder 
såsom enkätundersökning, telefonintervjuer, seminarium med branschföreträdare 
inlärningsstöd. Av enkätundersökningen framgår att 95 % av de tillfrågade samt 
cheferna värdesätter Mycket högt eller Högt att BPA har genomfört ett utveck­
lingsprogram, se figur 47, sid 60. Vidare kan man i figur 36, sid 54 se att 
90 % av de svarande anser att nyttan med HLU vid analys av enheten och de 
åtgärder som bör vidtagas är Stor eller Mycket stor. Dessutom markerade 85 % i 
figur 34, sid 53, att de har Nytta av HLU i kontakten med medarbetarna. Däremot 
anser 45 % av de tillfrågade cheferna att man har Ringa nytta av HLU för hela 
koncernens lönsamhet, se figur 38, sid 55. Det beror antagligen på BP As kraftiga 
bolagisering och att man har haft svårt att göra den ekonomiska bedömningen för 
koncernen som helhet. Det är lättare att relatera kunskaperna till sin egen avgrän­
sande enhet. En vanligt förekommande uppfattning är att programmet har stärkt 
kommunikationen och samarbetet mellan enheterna från olika BP A-bolag. Detta 
har bidragit till förbättrade affärsrelationer, vilket har gett ökad koncernnytta.
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Bland vissa chefer, som ej kommit i direkt kontakt med HLU finns en uppfattning 
om att utvecklingsprogrammet inte haft någon inverkan på deltagarna. För att få 
ytterligare klarhet i detta gjordes en telefonundersökning. Resultatet åskådliggörs 
i figur 49, sid 61. Av den framgår att chefer som har gått HLU har utvecklats mer i 
sin roll och uppgift under det gångna året än övriga chefer.
Vid ett möte i februari 1993 på Svenska Byggbranschens Utvecklingsfond fördes, 
med olika branschföreträdare, en principiell diskussion kring den ekonomiska 
nyttan av träningsprogram som HLU. Redan vid denna första redovisning av 
HLUs uppläggning och resultat fanns en samstämmig uppfattning om att pro­
grammet är av god ekonomisk nytta. Någon menade att den ekonomiska 
vinningen är stor bara genom att chefer från olika delar av en koncern får träffas, 
diskutera aktuella frågor och utbyta erfarenheter. En annan menade att tränings­
programmet påbörjar en process som skapar en ökad medvetenhet hos deltagarna. 
De blir varse sina starka och svaga sidor och utvecklar därigenom sitt ledarskap. 
Blir chefen starkare och tryggare i sitt ledarskap resulterar detta snart i sin tur i bra 
arbetsklimat och effektiva medarbetare, vilket också bidrar till ekonomisk vinning. 
Någon jämförde kostnaderna för ett maskinstillestånd på en arbetsplats med 
kostnaderna för ett chefsutvecklingsprogram och fann att de senare är ringa men 
mycket betydelsefulla för företagsutvecklingen.
Svagheten i utvärderingen av inställningen till HLU hos olika intressenter är att de 
deltagare som inte uppskattat delar av eller hela HLU-programmet kan ha avstått 
från att föra fram dessa åsikter. Det finns t ex ett 20 %-igt bortfall på inlämnandet 
av inlärningsstöd. Med all säkerhet finns i detta bortfall personer som av olika 
anledning avstår från att föra fram sina åsikter kanske med tanke på att dessa 
sammanställs, dock anonymt och diskuteras vid nästkommande programom­
gångar. Någon i gruppen måste ju ha framfört åsikterna, vilket kan upplevas 
besvärande. Generellt kan sägas att deltagaromgångarna har haft en mycket 
dominerande positiv inställning som kan ha försvårat framförandet av negativ 
kritik. I omgång I fanns dock en större spridning i uppfattningar bland deltagarna 
bl a beroende på att flera upplevde sin deltagarroll mer som "inspektör" av 
programmets innehåll och uppläggning, än som deltagare med primärmålet att 
både utveckla sig själv och programmet. Till omgång II fanns också en viss 
överföring från omgång I av negativa uppfattningar om externa personers rätta 
metodiska uppläggning och innehåll. Många var i dessa omgångar tveksamma till 
eget aktivt arbete för inlärning. Både grupparbete och diskussioner kring 
deltagarnas material från den egna enheten/bolaget ogillades. Man efterlyste 
istället traditionella kunskapsförmedlande föreläsningar och ville hålla en tydlig 
gräns till vad man skulle ta upp om den egna enhetens situation.
Ytterligare en svaghet i utvärderingen är att merparten av det empiriska materialet 
har haft en formativ ansats. Såväl programledning som deltagare har styrt 
uppmärksamheten mot vad som har varit intressant, lärorikt, utmanade och 
användbart i den egna verksamheten, allt i syfte att ge dessa positiva inslag 
bibehållet eller utökat utrymme vid kommande block eller framtida 
programomgång.
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Det bör också påpekas att registreringen av inställningen hos intressenter, som inte 
deltagit i HLU, kan vara osystematiskt genomförd. Orsaken till detta är dels 
begränsade resurser, dels utvärderingsmetodiska svårigheter. För externa 
intressenter i BP As verksamhet kan det vara svårt att bedöma vad som har orsakat 
förändringen och tydligt relatera den till HLU-programmet och inte till andra 
upplevda utvecklingsfaktorer.
Inställningen hos programdeltagarna såväl som övriga anställda i koncernen har 
förstås stor betydelse för hur framgångsrikt ett utvecklingsprogram blir. 
Betydelsefullt härvidlag är naturligtvis den information som ges om programmet.
I avsikt att presentera HLU har information i personaltidningar och chefs­
information bl a vid chefsseminarium förekommit rikligt. Också en tryckt broschyr 
om programmet har tagits fram, se bilaga 1. Även vid externa seminarier, där 
koncernen som helhet presenterats, har HLU fått ett betydande utrymme.
Ett dilemma vid den här typen av informationsspridning är dock att den främst 
behövs i inledningen av ledningsprogrammet, när det finns som mest att 
informera om. Det är i denna fas som programmet är mycket sårbart, framförallt 
genom konservativa chefers agerande. Programmet kan av dessa upplevas som ett 
hot och bidra till diskussion om ledningssätt och arbetsmetoder som man inte 
känner sig varken intresserad av eller mogen att tillämpa.
Inledningsvis saknas konkreta exempel och otvetydliga bevis för nyttan med 
HLU-programmen, vilket gör dem mycket sårbara. Informationsspridning när 
HLU väl etablerats kan å andra sidan upplevas överflödigt trots att det då finns ett 
bättre underlag än i början. Speciellt svårt är det att nå ut med information om ett 
så omfattande program till chefer som är misstänksamma mot större kampanjer 
och kraftsamlingar i form av utvecklingsprojekt. Dessa chefer kräver resultat av 
projekten innan de ens kommit till stånd.
6.3 Sammanställa och utvärdera hemuppgifternas innehåll,
omfattning och resultat.
I detta avsnitt sammanfattar vi de svar som utvärderingen ger på följande frågor:
- Vilken typ av hemuppgifter har deltagarna arbetat med?
- Hur har hemuppgifterna genomförts?
- Vilka förändringar har hemuppgifterna/HLU lett till?
Under en treårsperiod har påtagliga förändringar skett i hemuppgifternas 
inriktning och omfattning, även om grundstrukturen för träningsprogrammet 
varit densamma. Ingen hemuppgift är sig hk från gång till gång, vilket framgår av 
kapitel 5 där innehållet i hemuppgifterna presenteras. När det gäller typer av 
uppgifter som deltagarna har arbetat med omfattar dessa samtliga 16 fokus i
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modellen för företagsanalys, se figur 9, sid 24. Många uppgifter har varit inriktade 
mot marknaden. Det har gällt att öka marknadens bearbetning och att nå nya 
kundgrupper. Insatser har gjorts för att öka den interna effektiviteten, alltifrån 
administrativa till produktionsinriktade åtgärder. Många hemuppgifter har även 
gällt personal- och klimatfrågor såsom minskad sjukfrånvaro, säkrare och bättre 
arbetsmiljö, bättre information och kommunikation på byggarbetsplatsen, bl a 
genom gemensam matsal mellan byggnadsarbetare och arbetsledare.
Frågorna kring hemuppgifterna är bland de viktigaste för hela utvärderingen. 
Genom att deltagarna kan stimuleras och framförallt motiveras till att prioritera 
hemarbetet blir HLU det tränings- och utvecklingsprogram som det syftar till att 
vara. Misslyckas detta blir HLU lätt en traditionell chefsutbildning som bygger på 
ensidig av lärare strukturerad kunskapsförmedling. Grupparbetena sträcker sig då 
enbart till diskussioner runt lärarens framförda erfarenheter.
Underlaget för att besvara frågor hur hemuppgifterna genomförts är huvud­
sakligen hämtat från deltagarnas redovisningar under programblocken. Generellt 
kan sägas att den entusiasm med vilken deltagarna presenterat sina hemarbeten 
för övriga deltagare har varit påfallande. Oftast har det varit ett stegvist ökat 
intresse från block till block. Alla deltagare har dock inte omedelbart upplevt 
betydelsen av hemarbetet. Resultaten har därför oftast blivit bättre i de senare 
blocken när man stimulerats av varandras redovisade åtgärder, misslyckanden 
och framgångar.
Ytterligare uppmärksamhet på redovisningar av hemarbeten, verksam­
hetsanalyser och förslag till fortsatta åtgärder för att effektivisera byggprocessen 
borde dock getts i de första programomgångarna. Som tidigare nämnts saknas i 
dessa omgångar en påtaglig vilja att utveckla, förnya, effektivisera och ytterst öka 
lönsamheten i verksamheten. Denna självgoda inställning bland många deltagare, 
ofta de högsta cheferna, minskade successivt i omgång III t o m VII. Orsakerna till 
detta är säkert flera. Programmets syfte, metod och uppbackning från 
koncernledningen ökade. Den kraftiga konjunkturnedgången med krav på 
kostnadsminskning tilltog. En samhällsdebatt startade om entreprenadföretagens 
lönsamhet, långsiktiga strategiska inriktning och omfattning. Exempel på frågor 
som förekom i debatten var:
- Hur stor kan och bör byggverksamheten vara i Sverige under 90-talet?
- Vilka områden inom byggsektorn bör prioriteras när marknaden för industri- 
och bostadsbyggande avtog så snabbt och kraftigt?
- Kan anläggningssidan fånga upp och professionellt utnyttja byggsidans 
resurser?
Vårt empiriska material är alltför ojämnt för att ge svar på frågan om vilka 
förändringar som skett i verksamheten. Oftast har vi fått utgå från de 
redovisningar och det arbetsmaterial som deltagarna presenterat vid följande 
block och framförallt vid de slutliga uppföljningsdagarna. Vår bedömning är att 
många olika typer av förändringar genomförts inom deltagarnas enheter.
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Samtidigt visar det sig att många deltagare har haft mycket svårt att knyta 
programmets olika moment till utvecklingsområdena inom den egna enheten.
I figur 45 och 46, sid 59 visas betydelsen av hemuppgifterna. Att 63 av 98 menar 
att hemuppgifterna stimulerat dem till Mycket stor del eller till Stor del i deras för­
ändringsarbete och att 59 av 96 hävdade att någon av hemuppgifterna bidragit till 
en bestående förändring tyder på verklighetsanpassade uppgifter.
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att en knäckfråga för HLU-effekter i den 
dagliga verksamheten är hemarbetets inriktning och knytning till programmens 
undervisningsmoment samt hur stort utrymme som getts för redovisningar. I 
följande avsnitt vidareutvecklas frågan om vilka åtgärder som vidtagits inom 
deltagarnas enheter som en följd av HLU-programmet.
6.4 Kartlägga de åtgärder som vidtagits inom verksamheten
relaterade till utvecklingsprogrammet.
Enligt utvärderingens empiri har HLU också bidragit till koncerngemensamma 
åtgärder. Produktivitetsmaterialet är en av de koncerngemensamma åtgärder som 
vidtagits inom ramen för HLU. Det utformades av deltagarna i deltagaromgång III 
och IV, se vidare avsnitt 5.2, sid 68. Materialet har sedan dess fungerat som stöd i 
BP As gemensamma arbete med att höja produktiviteten. Av enkäten framgår att 
ca 50 % har använt produktivitetsmaterialet. Två tredjedelar av användarna 
menade att resultatet av materialet varit Stort. Medvetenhet om vikten av att 
arbeta med produktivitetsfrågor har ökat tydligt.
En annan koncerngemensam åtgärd, som utarbetades av omgång VI och VII, är 
RFB som står för ResultatFörBättring. Även detta projekt växte fram i diskussioner 
och genom verksamhetsanalyser under HLU-programmet. Produktivitets- och 
Resultatförbättringsprojekten utformades i nära samarbete med koncernstab 
Information och enskilda resurspersoner inom koncernens olika bolag. Genom­
gående för dessa två koncerngemensamma projekt är att innehåll och struktur 
vuxit fram i en diskussion mellan HLU-deltagarna. Syftet har varit att skapa ett 
arbetsmaterial som ger stöd och inspiration till chefer och medarbetare i 
koncernens olika bolag som underlättar för dem att utarbeta konkreta hand­
lingsplaner inom enheter och arbetslag som kan leda till en effektivare och 
lönsammare verksamhet.
De flesta åtgärder som träningsprogrammet bidragit till har skett i deltagarnas 
vardagliga verksamhet. Exempel på sådana åtgärder som genomförs gäller 
förändrat ledningssätt, administrativa rutiner och marknadskontakter. Man 
redovisar också större professionalism i arbetet med målformulering för enhetens 
verksamhet och resultatuppföljning. Det finns också exempel på åtgärder som 
vidtagits på bolagen. Det kan gälla att man utnyttjar resurspersoner i HLU-
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programmet som föreläsare vid företagen eller vid enhetsvisa seminarier eller 
att man tar beslut i enhetsledningar om att systematiskt pröva de modeller och 
arbetsmetoder som man behandlat i HLU-utbildningen.
Som redovisas i avsnitt 5.4, sid 71, har vi försökt mäta effekten av HLU- 
programmet på olika sätt. Den ekonomiska nyttan av HLU-programmet går 
naturligtvis aldrig att säkert och entydligt mäta. De bedömningar som gjorts 
vid uppföljningsdagarna rör åtgärder som vidtagits och som lett till kostnadsbe­
sparingar i de fyra senaste omgångarna med 24 miljoner kronor. Kostnaderna 
för dessa omgångar har bedömts till ca 10 miljoner, vilket kan betraktas som god 
utväxling. Se vidare avsnitt 5.4.3, sid 78.
En faktor som alltså bidrar till den ekonomiska nyttan med HLU är deltagarnas 
alltmer utvecklade förmåga att under programmets gång arbeta med mätbara 
resultatvariabler inom sin enhet. Enbart genom att utforma sådana variabler och 
arbeta med dem under ett och ett halvt år gör deltagarna uppmärksamma på att 
mäta förändringar och följa resultaten av dem. Listan på ekonomiska besparings­
åtgärder som har vidtagits i anslutning till BP As Högre Ledningsutveckling kan 
göras väldigt lång.
6.5 Utröna stödjande och hindrande faktorer vid förändring/utveckling
i deltagarnas verksamhet/enhet/arbetslag.
I detta avsnitt koncentreras diskussionen till:
- Vad har stöttat eller hindrat deltagarna att genomföra hemuppgifter och 
förändringsarbete inom enheten?
Resultatet av enkäten visar att träningsprogrammet har bidragit till att öka 
deltagarnas säkerhet i sin chefsroll vilket underlättat genomförandet av föränd­
ringar. Dessutom menar många att ledningsgruppen och övriga medarbetare gett 
behörigt stöd. Detta kan ses som uttryck för att HLU bidragit till att skapa ett 
förändringsinriktat arbetsklimat.
Vad som har hindrat deltagarna i deras förändringsarbete anses ofta vara tidsbrist, 
en allmän misstro till förändringar samt kraftiga personalneddragningar. Enskilda 
deltagare menar att hemuppgiften inte har direkt med enhetens förändringar att 
göra. Andra förklarar att enheten fungerat bra och att man inte vill ändra ett 
vinnande lag.
Vid en mer ingående analys framkommer att det största hindret för att förbättra 
verksamheten ofta är incitament för utveckling. En enhets lönsamhet avgörs av 
många faktorer och somliga anser inte förbättringar i själva produktionsprocessen 
vara motiverande att göra. De menar att upphandlingsförfarande, låneregler, jämn 
sysselsättning av produktionsresurser betyder väl så mycket som ett idogt arbete 
med produktivitetshöjande åtgärder. Detta framgår tydligast på arbetsplatser där
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mycket liten uppmärksamhet har getts frågan om vad som ska mätas och följas 
upp i produktionsprocessen samt hur erfarenheter från en produktionsplats 
systematiskt kan tillvaratas inför kommande byggobjekt.
Ytterst är det en fråga för företagsledningen om hur tydligt utvecklingsmålen 
sätts och vilka metoder som initieras för att konsekvent mäta utfall av vidtagna 
åtgärder. Genom metoder som bidrar till tydliga underlag för uppföljning och 
analys av verksamheten kan en långsiktigt erfarenhetsbaserad utvecklingsprocess 
påbörjas.
En stödjande faktor för utveckling/förändring är en medveten lärprocess. I den 
mån en sådan process kommer till stånd och vidmakthålls beror på rådande 
ledningsfilosofi och ledningsstil. Eftersom kraftiga ingrepp i BP As koncern­
ledning förekommit under de senaste fem åren har olika ledningsfilosofier och 
ledningsstilar lanserats. Detta förhållande bidrar till svårigheter för både chefer 
och medarbetare att arbeta långsiktigt, tryggt och utvecklande.
6.6 Undersöka i vilken utsträckning programstrukturen 
bidragit till ett företagsledningsmässigt arbetssätt
HLU-programmet är uppbyggt efter två kompletterande modeller. Den första 
presenteras i figur 2, sid 13. Modellen visar de sju steg som programdeltagarna 
ska följa. Denna arbetsmodell kan också bli ett stöd i det dagliga förändrings­
arbetet. Principen i modellen är att kontinuerligt avläsa företagets/ enhetens/- 
avdelningens ÄR-läge (1). Registrera de starka och svaga sidor som just gör 
sig gällande. Diskutera fram ett önskat läge för att kunna förbättra områden med 
påtagliga svagheter. Tydliggöra BOR-läget (2) genom visioner och mål. För att 
nå dessa krävs åtgärder som formas i handlingsplaner (3). Vid genomförandet av 
dessa åtgärder gäller att tillvarata och vidareutveckla alla resurser, inte minst 
måste den mänskliga kapacitet och den dynamik som finns i gruppen uppmärk­
sammas och systematiskt utvecklas. Individ- och grupprocessen (4) har en 
avgörande betydelse för en framgångsrik företagsledning. Ett viktigt inslag i all 
ledning alltifrån arbetsledning till företagsledning, gäller systematisk omvärlds- 
bevakning. Det gäller att snabbt fånga upp viktiga företeelser för verksamhetens 
planering och genomförande. Drivkraften måste vara att växa som individ, ledare 
och företag (5).
En andra modell med stort inflytande i HLU-programmet är analysmodellen för 
företagsutveckling, figur 9, sid 24. Denna modell syftar till att skapa både bredd 
och djup i programmet. Modellens 16 fokus kan vara praktiska hjälpmedel vid 
både långsiktig och kortsiktig analys av verksamhetens utveckling. Dessa två 
modeller får symbolisera huvudsyftet med HLU, att stimulera till företags­
ledningsmässigt tänkande. Denna ambition är avsevärt högre än att tillhandahålla 
checklistor och patentlösningar.
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Undersökningens empiri visar att ett strategiskt arbetssätt anammats av del­
tagarna. Åtgärdsförslagen som diskuteras i hemuppgifterna blir under program­
mets gäng mer långsiktiga, välgenomtänkta och har ofta en god teoretisk 
förankring. De teorier som ligger till grund för handlingsplanerna är såväl 
humanistiskt, ekonomiskt som tekniskt baserade.
Deltagarna uttrycker effekten av HLU-programmet på olika sätt: "Jag har lärt 
mig tänka efter före". "Det som har varit så självklart och riktigt förr ser jag nu 
ger många negativa effekter som jag tidigare inte noterat." "Jag måste föra en 
intensivare dialog med mina medarbetare så att de förstår vad vi håller på med 
både i ett bredare och ett långsiktigare perspektiv." "Det är svårt att få både 
ledningen och andra medarbetare och hela företaget att växa om jag inte själv har 
egen växtkraft". Om jag ska lyckas i mitt förändringsarbete måste jag först klar­
göra för mig själv och medarbetarna hur den faktiska situationen verkligen är 
inom enheten. Varje BÖR-läge måste föregås av ett omsorgsfullt kartlagt AR-läge. 
Det räcker inte att fråga på en övergripande nivå. Jag måste ha hela det verkliga 
förloppet kartlagt". Det sista citatet fortsätter med att ge ett konkret exempel på att 
det inte räcker med att fråga generellt om hur planeringen på ett bygge fungerar. 
Man säger - Om vi vill förändra produktionsplaneringen på avdelningen måste vi 
starta med att noggrant kartlägga vilka planer som finns, hur dessa görs, vem som 
gör dem, vem som deltar i planeringsarbetet, när det görs och vilka hjälpmedel 
man använder.
Från Trygghetsrådet var ett krav att programmet skulle leda till att deltagarna fick 
ett stärkt företagsledningsmässigt arbetssätt. När medel beviljades för program­
mets genomförande skulle detta indirekt stödja deltagare som förlorade sin 
anställning p g a kraftiga nedskärningar i koncernens verksamhet.
Vi kan konstatera att deltagarna genom bl a informationsbroschyren om HLU, 
bilaga 1 och diplomet, bilaga 2, har fått stöd som meriterar för framtida 
chefsuppgifter.
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7. INFOR FRAMTIDA UTVECKLINGSINSATSER
Chefsutbildningar eller mer omfattande program för ledningsutveckling kan ha 
många olika syften och ambitionsnivåer. Som en konsekvens härav blir också 
arbetsmetoder och innehåll varierande. I Strategisk dialog 2 diskuteras strategier 
för utbildning av chefer och medarbetare (se sid 128-137). Ett kännetecken för 
ledningsutveckling är att (1) företagets verksamhet (2) chefernas kompetens och 
(3) individ- och grupprocesser fokuseras. HLU-programmet har eftersträvat denna 
tredimensionella uppbyggnad. Erfarenheterna som vunnits under det femåriga 
utvecklingsprogrammet visar att vi inte till fullo lyckats integrera dessa tre 
dimensioner. Nedan sammanfattas dock några viktiga erfarenheter från varje 
dimension.
7.1 Verksamhetsanknytning
IHLU har en ambition varit att i största utsträckning ha deltagarnas dagliga 
verksamhet som del av undervisningen och som träningsmaterial vid grupp­
arbetena. Det har visat sig vara ett framgångsrikt angreppssätt för deltagare 
som är öppna för att utveckla verksamheten och sig själva som chefer. Men för 
deltagare som föredrar mer tillrättalagt och på förhand genomarbetat under­
visningsmaterial har detta angreppssätt gett sämre resultat. Dessa deltagare ser 
det som föreläsarens sak att komma med snyggt förproducerat arbetsmaterial som 
deltagarna kan studera och reagera på. Det merarbete som sökandet av material 
från egna enheten innebär upplevs inte tidseffektivt.
Här har gällt att välja mellan två olika pedagogiska modeller. Den modell som 
innebär att deltagarna får använda mycket energi att tränga in i sin egen enhet och 
verksamhet är resurskrävande. Samtidigt får man härigenom mycket av det til- 
lämpningsarbete som undervisningens olika moment behöver. Lärarna blir både 
handledare och "bollplank” för handlingsplaner och konkreta åtgärder som ska 
prövas av deltagarna på arbetsplatsen eller i kontakten med kunder och leveran­
törer.
Den modell som innebär att deltagarna behandlar traditionellt undervisnings­
material eller i vissa program traditionella förproducerade fallstudier, ger 
deltagarna rika möjligheter till utveckling av personlig kompetens med 
analysförmåga i fokus. Det moment som innebär överföring från under­
visningssituationen, tränas dock föga. Ett av det svåraste momenten vid 
ledningsutveckling är just att träna deltagarna till en "objektiv analys" och 
beskrivning av den egna hemmasituationen. Skälen till detta kan vara många. 
Tveksamhet och rädsla att offentligt diskutera hur man egentligen har det hemma 
både med verksamhetens lönsamhet, medarbetarnas prestationer och det egna 
ledarskapet kan vara ett skäl. Det kan också vara oförmåga att förenkla en 
komplex verklighet så att enskilda delar eller frågeområden kan diskuteras, 
analyseras och förbättras genom nya kreativa lösningar.
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7.2 Chefernas kunskaper och färdigheter
HLU-programmet har inslag av direkt kunskaps- och färdighetshöjande moment. 
Ett sådant är ekonomisk analys och redovisning. Detta moment genomförs utifrån 
resonemang om resultat och balansräkningar på bolags- och koncernnivå. 
Arbetsmaterial är bl a koncernens årsbokslut. Andra exempel avser makro- 
ekonomiska och marknadsmässiga frågor, såväl som produktionstekniska 
moment. Dessa moment har en mer traditionell undervisningsform även om hela 
momentet har en ambition att vunna erfarenheter ska tillämpas i den hemma­
situation deltagarna har. Genom att deltagarna har möjlighet att genomföra 
hemuppgifter i undervisningen eftersträvas en bättre tillämpning. Det visar sig 
dock svårt att "fullt ut" omsätta de nyvunna kunskaperna och färdigheterna. Ett 
försök att stödja tillämpningen gjordes i senare omgångar med hjälp av arbets­
häften som kunde användas hemma. Som exempel på arbetshäften kan nämnas de 
om Produktivitets- och Resultatförbättring (se avsnitt 5.2 och 5.3). Erfarenheten är 
alltså att mycket stora insatser måste göras för att den nyvunna kunskap som 
deltagarna fått ska bli praktiskt tillämpad.
7.3 Individ- och grupprocesser
De avsnitt i HLU som behandlar individ- och grupprocesser är i huvudsakligen 
koncentrerade till fjärde blocket. Motivet till detta är att de tre första blocken ska 
ge tillfälle för deltagarna att bygga upp en gemensam syn på förändringsmetoder 
och utarbeta ett konkret förändringsprogram för sin enhet/ verksamhet. Först när 
man kommit igång med åtgärder brukar vissa hinder för att genomföra dessa 
dyka upp. Man blir medveten om förändringsmotstånd och betydelsen av stöd 
från både omvärld, företagsledning och enskilda medarbetare för att åtgärderna 
ska bli framgångsrika. Enskilda individers attityder och klimat i arbetslag är 
områden som betyder mycket vid utveckling av företag. Erfarenheter från dessa 
undervisningsmoment är många. Först och främst bör nämnas att de flesta 
deltagarna i HLU-programmen är ovana att diskutera och öppet behandla känslor 
och attitydfrågor. Många deltagare drar sig inledningsvis för att aktivt deltaga i 
dessa moment. Successivt öppnar sig dock deltagarna för att mot slutet av 
momentet ha lämnat rädsla och försiktighet bakom sig och delta med liv och lust i 
de olika träningspassen. Ofta slutar både individ- och gruppmomentet med 
orden: "Detta behöver vi lära oss mer av."
En viktig aspekt beträffande dessa undervisningsmoment, framförallt på grupp­
avsnittet, är att deltagarna ges frihet att välja form för medverkan. Eftersom 
programmet är en del av deltagarnas arbete måste respekt visas för dem som inte 
vill eller "kan" delta i dessa moment. Generellt kan sägas att individ- och 
gruppavsnitten leder till ökad medvetenhet om kommunikationsprocesser. 
Behovet att som chef vara lyhörd för informationsgivning, feedbackprocesser 
och dialoger kring såväl långsiktiga som kortsiktiga frågor framkommer tydligt 
hos deltagarna. Vi kan också konstatera att denna typ av träning tar tid och 
behöver en viss regelbundenhet och repetition.
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7.4 Generella erfarenheter
Program för utveckling av chefer inom ett bolag eller koncern är en mycket 
angelägen fråga. Företagsledningen har ett absolut ansvar för att verksamheten 
drivs av kompetenta personer. Genom ett systematiskt internt träningsprogram 
kan många olika mål nås t ex:
- kompetenshöjning för chefer
- underlag för internrekrytering
- dialog mellan olika enheter inom en koncern
- genomgripande analyser av enheternas ÄR- och BÖR-läge
- underlag och impulser för kontinuerlig verksamhetsutveckling
Många av dessa mål har nåtts genom HLU-programmets tredimensionella upp­
byggnad. En förutsättning för att detta ska ske är ett totalt stöd och engagemang 
från koncern- och bolagsledningar. Det måste stå klart för var och en i den högsta 
ledningen att ett ledarskapsutvecklinsgprogram inte är detsamma som att skicka 
sina medarbetare på kurs. Det gäller att man som chef förväntar sig att deltagarna 
i programmet ska utveckla sin enhet. En sådan utvecklingsprocess kräver de högre 
chefernas stöd, uppföljning och krav. Programmet för ledningsutveckling kan bli 
en motor som driver på hela koncernens utveckling. De resurser som måste sättas 
av visar sig också ge en bra "utväxling". Målet för HLU var att varje satsad krona 
skulle ge en tiofaldig tillväxt. Av de ekonomiska sammanställningar som gjorts av 
respektive bolags-VD, under uppföljningsdagarna i omgång IV till VII, har det 
framgått att vi inte nådde ända fram. En trefaldig utdelning har indikerats. Genom 
att satsa på chefers och medarbetares utveckling i förening med tydliga krav på 
verksamhetens förbättring är investeringar i ledningsutveckling en säker satsning.
7.5 Tankar inför framtida ledningsutveckling
Koncerner och enskilda företag möter allt hårdare omvärldskrav både från kunder 
och konkurrenter. Samtidigt som det ställs krav på företagets anställda ställer an­
ställda i sin tur krav på företaget. Såväl enskilda chefer som yrkesarbetare upp­
lever inte de "traditionella yrkeskunskaperna" som tillräckliga. Som chef är det 
nödvändigt men inte tillräckligt att vara insatt i produktionsfrågor. Dessa 
kunskaper måste kompletteras med insikter om marknaden, samspelet mellan 
olika funktioner i företaget, ekonomiska kort- och långsiktiga realiteter. Inte minst 
krävs en välutvecklad kompetens om individers och gruppers sätt att fungera.
Det gäller att fånga upp och vidareutveckla samtliga resurser man ansvarar för.
På samma sätt är det för yrkesarbetaren, t ex en målare, nödvändigt men inte 
tillräckligt att besitta produktionstekniska färdigheter. Målaren måste också kunna 
möta kunden och övriga medarbetare på ett bra sätt. Bra kundkontakter kan bidra 
till nya uppdrag. Dessutom kan en god kunskap om ekonomiska förhållanden ge
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ett stöd för ökad produktivitet inom hela arbetslaget/avdelningen. Det är även 
känt att en bra kommunikation med övriga yrkesarbetare gynnar hela verk­
samhetens effektivitet och lönsamhet.
Både chefer och yrkesarbetare ställs som sagts inför kravet att vidareutvecklas.
Det gäller att utföra flera och mer komplexa arbetsuppgifter. För att framgångsrikt 
klara sin personliga kompetensutveckling behövs stöd av olika slag. Många 
utvecklingsaktiviteter bör, för att ge så stor effekt som möjligt, knyta samman 
uppgifter hos chefer och yrkesarbetare. Detta kräver nära integrering mellan 
chefsträning och kompetensutveckling för yrkesarbetare. Den ledningsfilosofi 
som man valt att arbeta efter måste därför genomsyra hela företaget.
Den högsta ledningen måste fullt ut acceptera och stå bakom utvecklingsprogram 
för såväl chefer som yrkesarbetare. Programmen behöver tid för att formas och 
integreras i verksamheten. All utveckling skapar spänning mellan det befintliga 
(ÄR-läget) och det önskade (BÖR-läget). Olika koncerner, företag och organisa­
tioner har olika förmåga att snabbt möta nya förutsättningar. Träningsprogram i 
öppna, lärande företagskulturer kan komma att bli kraftfulla stöd i verksamhets­
utvecklingen. I försvarsinriktade och "rädda" kulturer kan programmen tvärt om 
bidra till förlamande spänningar mellan både individer och grupper. Företags­
ledningar som är medvetna om dessa fenomen kan starta och konsekvent backa 
upp genomförandet av utvecklingsprogram. På ett konstruktivt sätt kan detta lösa 
upp det motstånd som finns till förändring och utveckling inom organisationen.
Ytterligare stöd för utvecklingsprogrammen kan vara att både försöksverksamhet 
och avgränsade utvecklingsprojekt drivs inom programmets ram som t ex sker 
inom Skanska ABs 3T och ABBs T50. Det kan t ex gälla åtgärder för att förändra 
administrativa system, föra in ökad dataanvändning och att utvärdera verksam­
heten. Andra områden som kan knytas till gemensamma utvecklingsområden för 
chefer och yrkesarbetare kan vara marknadsmässiga, produktionstekniska och 
organisatoriska förändringar.
En av de viktigaste erfarenheterna som vunnits från HLU-programmet är 
betydelsen av utvärderingar. Det gäller både för HLU-programmet och för övriga 
förändringsaktiviteter. Att i samband med planering av förändringsaktiviteter 
också besluta om att avsätta resurser för formativ utvärdering är synnerligen 
angeläget. Systematiskt insamlade underlag är nödvändiga för analys och 
genomförande av dessa utvecklingsprogram. Ett utvecklingsprogram i en 
konservativ och omogen förändringskultur är alltför lätt att skjuta i sank, om 
inte uttömmande utvärderingar om programmets dynamik görs.
Program för ledningsutveckling kan bli en gemensam utvecklingsarena för chefer 
och yrkesarbetare. En förutsättning är att vissa delar i programmet genomförs 
separat för varje grupp medan andra delar kräver samarbete mellan chefer och 
yrkesarbetare. Detta främst för att få utvecklingsfrågorna belysta, analyserade och 
genomförda med största möjliga effekt.
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Gemensamt program krävs också för att ge genomslag av tankar, idéer och 
åtgärder i arbetslagen. Här har enhetschefen det absoluta ansvaret för att fånga 
upp vad som har behandlats i utvecklingsprogrammet och ställa krav på att 
deltagarna prövar och förändrar sitt arbete.
Det visar sig vara mycket lätt att glömma vunna erfarenheter från genomförda 
utvecklingsinsatser, om idéer och arbetsmetoder som förts fram inte underhålls 
och förstärks. Större utvecklingsprogram måste alltså genomföras med regel­
bundenhet. Programledningen måste hela tiden följa med i företagets utveckling 
och vara direkt knuten till företagsledningen.
Det är lätt att i okunnighet omedvetet sabotera tidigare genomförda utvecklings­
satsningar istället för att bygga vidare på dem. Det gäller därför att definiera vad 
som gjorts i tidigare program och förstärka vad som kan byggas vidare på. Detta 
skapar kontinuitet och förhindrar destruktiv förvirring inom företaget och hos de 
anställda.
Startsträckan är också lång för utvecklingsprogram. Det behövs således stafettlopp 
där "goda pinnar" förs frammåt av vältränade löpare. Man bygger vidare på 
erfarenheter för att nå målet - ett framgångsrikt företag.
Kompetens går inte att köpa på burk som målarfärg för att byta utseende på en 
fasad eller för att måla över en anfrätt yta. Företagsutveckling går inte heller att nå 
genom att tillhandahålla "utvecklingspiller" i form av kortkurser med checklistor 
och tro att dessa snabbt ska verka på en enskild individ, grupp eller ett helt 
företag. En gemensam förändringsprocess måste skapas och vårdas. All utveckling 
i företag stimuleras av nyfikna öppna och försöksinriktade individer. Dessa finns 
ofta i lärande kulturer.
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Alla företag kommer.under 90-talet att möta allt större utma­
ningar. Företagen inom byggbranschen möter bl a internationell 
konkurrens, konjunkturnedgång, minskad svensk byggmarknad, 
investeringsbehov i teknik för att klara arbetsmiljökrav, kunders 
ökade medvetenhet om kostnader och kvalitet samt leverans- och 
driftsäkerhet. Tillgängliga personella, tekniska och ekonomiska 
resurser måste fullt ut tas tillvara.
Arbetsgivarna har ett stort ansvar för att utveckla chefer och 
medarbetare så att de tillsammans kan möta allt hårdare och för­
ändrade krav iföretagens omvärld. Vi vet att personalens engage­
mang, motivation och noggrannhet är direkt relaterade till led- 
ningsprocessen inom företaget.
Det är ett arbetsgivaransvar att utbilda chefer för att bli ännu 
bättre i sitt ledningsarbete. Chefer måste ha adekvata kunskaper, 
färdigheter och inte minst värderingar som framgångsrikt möter 
dagens och morgojidagens utmaningar.
BPAs Högre Ledningsutveckling är en del i koncernens lång­
siktiga strategiför ökad styrka. Syftet med programmet är att 
både verksamheten och ledningsarbetet ska stärkas. Cheferna går 
inte på kurs, utan deltar i ett program för att utveckla sig själva, 
medarbetarna, ledningssättet, verksamheten och ytterst stärka 
företagets lönsamhet.






BPAs Högre Ledningsutveckling vänder sig till chefer inom BPA-kon- 
cernen. Den primära målgruppen är koncernens 400 högsta befattnings­
havare. Ledningsutvecklingen genomförs i sju programblock. Varje 
omgång har 25 deltagare och pågår under ett år. För att få en bred bas 
för inlärning representerar deltagarna olika bolag och olika befattning­
ar, alltifrån verkställande direktörer till avdelningschefer.
MÅL
Målet med Högre Ledningsutvecklingen är att långsiktigt stärka BPAs
lönsamhet genom att utveckla ett ännu effektivare ledningsarbete i koncer­
nen. Detta görs genom att
- vidareutveckla en helhetssyn och en gemensam begreppsapparat 
för företaget och omvärlden
- fördjupa insikten om det egna ledningssättets betydelse för framgångs­
rik företagsledning
- träna färdigheter som underlättar målstyrning och resultatuppföljning 
inom bolag, enheter och arbetslag
- bidra med insikter om strategier för förändringar och inspirera till vida­
reutveckling av såväl företag som individer
- öka förståelsen för varandras roller både inom och mellan enheterna/ 
arbetsgrupperna på olika organisatoriska nivåer
- identifiera och tillvarata externa och interna intressenters bidrag som 
"motorer" i BPAs utveckling, t ex personalorganisationer, funktions- 
ansvariga, branschfolk, politiker, forskare och konsulter




- aktivt engagemang från deltagarna
- erfarenhetsutbyte mellan chefer och mellan chefer och kvalificerade 
lärare
- tillämpningsövningar direkt kopplade till förändringsarbeten inom 
egna bolaget/enheten
OMFATTNING, UPPLÄGGNING, PEDAGOGIK
Utbildningen omfattar ca 30 dagar på internat och består av sju program­
block. Introduktionen genomförs under en dag och benämns "FÖRHOPP­
NINGAR". Därefter är programmet uppdelat i fem block om vardera 
fyra/fem dagar spridda över ett år. Innehållet i blocken följer stegen i ett 
systematiskt förändringsarbete:
- "AR-LAGET" - beskriva den situation som företaget/enheten befinner 
sig i just nu
- "BÖR-LÄGET" - tydliggöra vilka kort- och långsiktiga mål som efter­
strävas
- "HUR NÅ MÅLEN" - belysa strategiska och praktiska aspekter på 
förändringar
- "INDIVID- OCH GRUPPROCESSER" - analysera stödjande och 
hindrande krafter för utveckling av individer, grupper och företag
- "ATT VÄXA" - fördjupa insikterna i funktionsområden som bidrar till 
företagens och enheternas utveckling






Under utbildningen används flera olika pedagogiska metoder såsom före­
läsningar, gruppövningar, praktikfall, projektarbeten, redovisningar m m. 
Lärarnas insatser består främst i att tillhandahålla modeller och synsätt 
mot vilka deltagarna kan analysera och diskutera sina konkreta affärs- och 
ledningssituationer. Det är viktigt att lärarna stimulerar till erfarenhetsut­
byte. Detta kan sedan leda till konkreta åtgärder i de egna bolagen för att 
förbättra såväl ledningssätt som verksamhet.
I denna ledningsutveckling är chefen, medarbetarna och verksamheten 
lika viktiga. Cheferna går inte på kurs, utan deltar i ett program för att 
utveckla sig själva, medarbetarna, ledningssättet och ytterst verksamheten 
i företaget. Efter varje utbildningsblock får deltagarna hemarbeten som 
analyseras under nästkommande block.
De läromedel som används är till största delen arbetsmaterial från de 
företag, enheter och arbetslag som deltagarna representerar. Exempel som 




Avsikten med introduktionen är att deltagarna ska träffas och kort presen­
tera sig själva, vilka bolag de representerar och sina arbetsuppgifter. Där­
efter beskrivs hela programmets struktur, metodik och innehåll. Viktigt 
med introduktionen är att deltagarna får diskutera sina förväntningar på 
utbildningen och tänka igenom vilka konkreta effekter de vill uppnå ge­
nom programmet. Vidare beslutas om hemarbete för nästa kurstillfälle.
"ÄR-LÄGET"
Syftet med det första programblocket är att ge en bred referensram för att 
studera företaget och dess omvärld. BPAs situation analyseras och målen 
och strategierna för de närmaste åren diskuteras.
En analysmodell presenteras för hur man kan beskriva ett företag och 
dess omvärld. Flera tillfällen ges till diskussion om ekonomiska omvärlds- 
faktorer, marknadssituationen, den tekniska utvecklingen och förändring­
ar på arbetsmarknaden.
Bolagens/enheternas affärsidé, strategier, mål, ekonomisk styrning, 
personalhantering och företagsledningens ansvar i dessa frågor diskuteras. 
Vidare behandlas ackvisition och genomförande av uppdrag samt effekti- 
visering av entreprenadverksamhetens produktionsprocess. Produktivi­
tetsfrågor ägnas stor uppmärksamhet.
Under det första blocket ägnas tid åt ekonomifrågor; ekonomisk analys 
och styrning, resultat- och balansräkningar, ekonomiska nyckeltal, analys 
av årsbokslut etc.
På makroplanet belyses landets ekonomiska läge. Regeringens politik 
avseende byggverksamhet och utvecklingsambitioner diskuteras.
En modell introduceras för analys av det egna ledningsarbetet.
Mycken tid anslås för hemarbete inför nästa block. Beslut fattas om 
innehåll och uppläggning av hemarbetsuppgiften.
"BÖR-LÄGET"
Blocket börjar med att deltagarna redovisar sina hemarbeten - en "ÄR"- 
lägesbeskrivning av egna bolaget/enheten. Med dessa redogörelser som 
grund diskuteras företagens och enheternas förändringsbehov. På så sätt 
flyttas fokus från "ÄR-läget" till "BÖR-läget". Genom olika praktikfall 
belyses områden som bör uppmärksammas vid målformuleringen. Delta­
garna får i grupp forma tydliga mål för sina enheter och verksamheter. 
Motivations- och effektivitetsfrågor behandlas.
En fördjupning görs kring företagskulturen. Viktiga begrepp och mo­
deller ges för analys och beskrivning av kulturen i ett företag.
Vidare ges deltagarna information om hur målstyrt arbete kan fungera 
inom andra branscher, t ex data, försäkring, verkstad och skog.
Visioner och idéer om byggande presenteras, sett bl a med en arkitekts 
ögon.
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Personlig kommunikation är väsentlig för att kunna nå uppsatta mål. 1 
grupp diskuteras hur visioner och mål ska uttryckas så att de kan kommu­
niceras i företaget. Informationspolitiken inom koncernen presenteras.
Syftet med hemarbetsuppgiften är att stimulera till att pröva, vidareut­
veckla och reflektera över målfrågor.
"HUR NÅ MÅLEN"
Även detta programblock börjar med en redovisning av hemarbetsuppgif­
ten. Syftet är att analysera de "BÖR-lägen" som formats inom respektive 
deltagares bolag/enhet samt hur detta har gjorts.
Därefter fördjupas insikterna om tre grundläggande synsätt vid föränd­
ring och utveckling; Expertstrategi, representativ strategi och linjedialog- 
strategi.
Att använda konsulter som stöd vid förändringsarbete aktualiseras. En 
analys av två konsulters grundläggande synsätt och metodik för föränd­
ringar genomförs.
Strategiska faktorer för utvecklingen av en koncern och ett företag ana­
lyseras.
Informationsteknologi som tillväxtfaktor på marknaden, i branschen 
och framförallt i BPA behandlas. Ekonomiska nyckeltal som hjälpmedel i 
förändrings- och utvecklingsarbetet belyses.
"PROCESSER"
Hemarbetsuppgiften till detta block syftar till att ge exempel på föränd­
ringar inom deltagarnas enheter samt analysera tillämpad förändringsstra­
tegi.
Hela blocket handlar om mänskliga processer, vad som sker inom indi­
viden och vad som motiverar oss att arbeta. Frågor studeras om utveckling 
och ansvarstagande, dels för personen ensam, dels i grupp. Tydlighet i 
personlig kommunikation analyseras. Träning ges för bra beteenden i 
svåra ledarskapssituationer bl a varsel, uppsägning, personliga utveck­
lingssamtal, rehabilitering, alkoholmissbruk etc. En stor del av tiden ägnas 
åt hur vi fungerar i olika gruppsammansättningar. Mot slutet av veckan 
delas deltagare med likartade arbetsförhållanden in i mindre grupper. De 
uppmanas att stanna upp, reflektera över och diskutera sina erfarenheter, 
men även att smälta intrycken av veckans program. Syftet är att belysa ett 
antal faktorer som har betydelse för att nå väl fungerande arbetsgrupper 
inom det egna bolaget/enheten.
Detta block är uppbyggt kring en metodik som kräver stort engage­
mang, experimentlust och förmåga att reflektera över hur gruppen funge­
rar här och nu. Hela blocket syftar till att ge deltagarna en djupare insikt 
om sig själva och det egna ledarskapet.
Kommunikation och talträning avslutar blocket.
116
"An VÄXA"
I detta block analyseras hemarbetsuppgifter som fokuserar på förändrings­
arbeten inom bolagen och enheterna. Stor uppmärksamhet ges åt krafter 
som underlättar eller hindrar förändringar. De begrepp och analysmetoder 
som har tillämpats i föregående block utgör bas vid analysen.
Vidare behandlas ett antal strategiska områden för företagens tillväxt. 
Exempelvis uppmärksammas chefens roll för individernas och företagens 
utveckling.
Mediers roll analyseras genom att etablerade journalister ger sina syn­
punkter på näringslivsbevakning. Därefter följer ett avsnitt med praktiska 
intervjuövningar som videobandas. Uppspelning och analys följer samt 
diskussion om medias arbetsvillkor och betydelse. Syftet är att träna "per­
sonlig tillväxt" i kontakterna med massmedia.
Vidare diskuteras tillväxt genom strategiska förändringar i branscher. 
Erfarenheter och framtida strategier delges.
En inblick ges i hur den svenska och den europeiska marknaden förvän­
tas se ut under 90-talet. Internationalisering som tillväxtkraft aktualiseras.
Arbetsmiljön för den enskilda individen inom svensk entreprenadverk­
samhet tas upp under mottot "Miljö för tillväxt". Kvalitets- och produkti- 
vitetsaspekters betydelse i byggbranschen betonas.
Personalorganisationernas syn på förändring och utveckling under 90- 
talet uppmärksammas - Fackliga tillväxtstrategier.
1 blocket ges stort utrymme åt marknadsfrågor. De lokala och regionala 
byggmarknaderna analyseras och stärkt marknadsorientering inom bola­
gen/enheterna aktualiseras.
"ANALYS AV EFFEKTER"
En uppföljning av ledningsutvecklingen anordnas ett halvt år efter det 
sjätte programblocket. Vid detta tillfälle redovisar deltagarna den nytta 
som de har haft av utbildningen och effekterna av programmet inom res­
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Omgång III
Björn Andersson BPA 
Olle Andersson BPA 
Olle Bergqvisl BPA 
Claes Brauer BPA
Roger Claesson BPA
John Gustavsson BPA 






























BPA Bygg, Örebro 
BPA El, Västra Frölunda 
BPA Bygg, Örebro 
BPA Bygg, Västerås 





BPA Måleri & Golv, Stockholm
BPA El, Karlskrona
BPA Måleri & Golv, Gävle










BPA VVS, Stockholm 
BPA Bygg, Uppsala 
BPA Bygg, Märsta 
BPA Bygg, Kalmar 
HP Färg & Kemi, Bollebygd 
B PÅ Bygg, Sundsvall 
BPA El, Malmö
Carl-lvan Ivarsson BPA Bygg, Norrköping
Tore Johansen BPA Entreprenör A/S
Björn Johansson BPA Måleri & Golv, Haninge
Bert-Ove Karlsson BPA Vent & Plåt, Umeå
Mals Kumlin BPA Vent & Plåt, Örebro
Anders Liljegren BPA Glas, Älvsjö
Allan Nilsson BPA Bygg, Visby
Hans Norlin BPA Vent & Plåt, Västerås
Kenneth Pettersson BPA VVS, Malmö
Ove Pettersson BPA Måleri & Golv, Gävle
Jan Rosén BPA Måleri & Golv, Malmö
Peter Sandberg BPA Bygg, Luleå
Bengt Sellén BPA El, Södertälje
Anders Sundh BPA Bygg, Örebro
Håkan Sundling BPA VVS, Stockholm
Tomas Vidmark BPA Bygg, Skellefteå
Omgång V
Lennart Almström BPA Bygg, Sundsvall
Håkan Andersson BPA VVS, Norrköping
Ulf Bergström BPA Vent & Plåt, Umeå
Sture Bucht BPA Bygg, Luleå
Ola Carlsten BPA Bygg, Örebro
Björn Forsberg BPA Bygg, Solna
Bengt Eriksson BPA Bygg, Solna
Rolf Eriksson BPA El, Ojebyn
Lars-Erik Granström BPA Måleri & Golv, Umeå
Helene Greve BPA AB, Stockholm
Kaj Gulin BPA Bygg, Sundsvall
Arne Jansson BPA Måleri & Golv, Västerås
Sören Jansson BPA Bygg, Uppsala
Lennart Johansson BPA Bygg, Trollhättan
Odd Lannegren BPA Bygg, Stockholm
Leif Lantz HP Färg & Kemi, Bollebygd
Berth Nilsson BPA Måleri & Golv, Kalmar
Leif Persson BPA Bygg, Nyköping
Göran Pettersson GP-EL, Laxå
Rolf Smedberg BPA Bygg, Norrköping
Bo Wallenborg BPA VVS, Lund
Tommy Westin BPA El, Sundsvall
Lennart Wigren BPA Bygg, Solna
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Omgång VI Omgång VII
Lennart Anderén BPA Bygg, Uppsala Conny Andersson BPA VVS, Växjö
Franz Birkl BPA Bygg, Östersund Krister Andersson BPA El, Borås
Carlolof Borgudd BPA Måleri & Golv, Solna Vivianne Edvigsson BPA El, Umeå
Dan Burman BPA Måleri & Golv, Skellefteå Gunnar Eliasson BPA Bygg, Strömsund
Reidar Cedersund BPA Bygg, Göteborg Kent Fernqvist BPA Bygg, Södertälje
Lennart Daun BPA VVS, Göteborg Håkan Fransson BPA Måleri & Golv, Kalmar
Ove Hedberg BPA Måleri & Golv, Uppsala Olle Granström BPA El, Umeå
Jonas Håkansson BPA Bygg, Stockholm Lars Holmqvist BPA Bygg, Göteborg
Mats-Göran Johansson BPA Bygg, Nyköping Malte Jacobsson BPA Måleri & Golv, Växjö
Jan Lindqvist BPA El, Nyköping Karl-Axel Johansson BPA VVS, Skövde
Björn Ljung BPA El, Norrköping Mats Johansson BPA El, Linköping
Peter Lönn BPA El, Västra Frölunda Göran R. Karlsson Båstad Plåt, Malmö
Hans Matfisson BPA Måleri & Golv, Sölvesborg Hans Ljungkvist BPA Vent & Plåt, Norrköping
Kenth Melin BPA VVS, Norrköping Roger Lundgren BPA Bygg, Luleå
Lennart Nilsson Båstad Plåt, Ängelholm Tommy Martinsson BPA Måleri & Golv, Linköping
Åke Nordbäck BPA Bygg, Solna Bengt-Göran Silverflod HP Färg & Kemi, Bollebygd
Glenn Nordström BPA Måleri & Golv, Kalmar Thomas Sjölin BPA El, Växjö
Bertil Persson BPA Bygg, Karlstad Ove Svensson BPA Bygg, ööteborg
Lars-Olof Rydberg Tidermans Uthyrning,Gävle Sven-Eric Wretling BPA Vent & Plåt, Köping
Håkan Strid BPA Bygg, Härnösand
Christer Svanbom BPA Bygg, Västerås
Björn Svensson BPA Glas, Nyköping
Bo Torstensson BPA Bygg, Örebro
Kjell Wallin BPA Ef, Uddevalla
Thorbjörn Wahlgren BPA Bygg, Sundsvall
BPA-KONCERNENS LEDNINGSPOLICY
Det är angeläget att enskilda medarbetare
- känner delaktighet i och samhörighet med företagets mål och verksamhet
- känner samvaro och gemenskap i arbetslaget samt upplever en bra arbetsmiljö i övrigt
- får belöningar för de insatser de bidrar med. Dessa kan vara av såväl ekonomisk som 
psykologisk art





- kontinuerlig uppmärksamhet på utvecklings- och förändringsbehov
- tillämpning av förändringsmetoder som bygger på öppenhet, delaktighet och 
långsiktighet
- betoning av att lära av utfört arbete avseende resultat, arbetsmetodik och ledningsform
- intern och extern information i dialogform.
Som stöd för ledningsarbetet skall finnas
- en decentraliserad ledningsform som understryker linjechefens ansvar för tillvaratagande 
och utveckling av befintliga resurser
- en organisationsform som bygger på så få nivåer som möjligt med direkt samman­
länkning mellan front, bolag- och koncernledning genom "linking pin", dvs chefen länkar 
samman två arbetslag på två organisatoriska nivåer
- regelbundet återkommande arbetslags- och ledningsgruppsmöten beroende på 
organisatorisk nivå
- personliga utvecklingssamtal mellan chef öch medarbetare minst en gång per år.
Ledningspolicyn kan omsättas i dagligt ledningsarbete genom att
- en bred dialog förs kring hur det dagliga ledningsarbetet fungerar i förhållande till den 
uttalade policyn
- öppet redovisa uppfattningar om vad som hindrar respektive underlättar bra arbets­
prestationer
- enskilda chefers och medarbetares uppfattningar respekteras om t ex mal, arbets­
uppgifter, resultat, ledningsformer samt förändringsbehov och förändringsmetoder
- chefen ägnar stor uppmärksamhet åt arbetslivsfrågor, skapar en bra anda i arbetslaget 









KONCERNCHEF CHEF LEDNINGS-OCH PERSONALUTVECKLING
BPAs Högre Ledningsutveckling vänder sig till chefer inom BPA- 
koncemen. Den primära målgruppen är koncernens 400 högsta 
befattningshavare. Ledningsutvecklingen genomförs i sju pro­
gramblock. Varje kursomgång har ca 25 deltagare och pågår 
ett år. Målet är att långsiktigt stärka BPAs lönsamhet genom att 
utveckla ett ännu effektivare ledningsarbete i koncernen.
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BILAGA 3.
STEGEN I DEN ANSTÄLLDES ARBETSPERIOD
Attraktiv
arbetsgivare / Ökad fokus på 
/ strateg i/affärs- 
\ utveckling/inter- 












• Urvalskonsulter som 
använder personlighetstester







Introduktionstjänstgöring, t ex 
besök på arbetsplatser under 
någon veckas tid











• En organisation som kräver 
och stimulerar
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BILAGA 6 - 13.
ANALYS AV INLÄRNINGSSTÖDEN PER OMGÅNG
OMGÅNG 1, "ÄR-LÄGE" 
"Detta har jag lärt mig"
OMGÅNG 2, "ÄR-LÄGE" 
"Detta har jag lärt mig"
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BILAGA 7.
OMGÅNG 3, "ÄR-LÄGE' 
"Detta har jag lärt mig"
OMGÅNG 4, "ÄR-LÄGE' 





"Detta behöver jag lära mig mer onf_
OMGÅNG 2, "ÄR-LÄGE" 
"Detta behöver jag lära mig mer om"
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BILAGA 9.
OMGÅNG 3, "ÄR-LÄGE" 
'Detta behöver jag lära mig mer om'
OMVÄRLD
STYRNING
OMGÅNG 4, "ÄR-LÄGE" 















'Detta har jag lärt mig'
Block
OMGÅNG 4, "BÖR-LÄGE' 
"Detta har jag lärt mig"
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BILAGA 12.
OMGÅNG 1, "BÖR-LÄGE" 
'Detta behöver jag lära mig mer om'
OMGÅNG 2, "BÖR-LÄGE" 








OMGÅNG 4, "BÖR-LÄGE" 




















MATERIAL TILL BPAs RESULTATFÖRBÄTTRINGSARBETE, RFB
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BAKGRUND
Under 1980-talet och början av 90-talet har stora för­
ändringar skett i svenskt näringsliv. Förutsättningarna 
för flera branscher har radikalt ändrats. Banker, försäk­
ringsbolag och fastighetsföretag har ställts inför nya och 
svårhanterade omvärldskrav.
Alltifrån producerande verkstadsindustri till service- 
inriktad handelsverksamhet har mött konjunkturned­
gång och lönsamhetsproblem.
Sammanlagt har dessa förändringar påverkat anställ­
da både i den privata och i den offentliga sektorn. Perso­
nalreduktion i företag och organisationer har skapat en 
öppen arbetslöshet påför Sverige unikt hög nivå. Inom 
företagen sätts olika former av åtgärdsprogram in för att 
komma till rätta med produktivitet, effektivitet och 
lönsamhet.
Från fackligt håll t ex Svenska Byggnadsarbetare­
förbundet har hävdats att inflytande, medbestämmande, 
förändrad arbetsorganisation, lagarbete o sv är medel 
för att bättre ta till vara de anställdas kunskaper och 
möjliggöra utveckling i arbetet. Tack vare att de anställ­
da får rikare arbetsinnehåll och bättre möjligheter att 
samarbeta erhålls större arbetstillfredsställelse samt 
högre produktivitet.
Byggbranschen som helhet står inför en förnyelsepro­
cess. För att klara konkurrensen och dämpa kostnadsut­
vecklingen gäller det att göra hela produktionsförloppet 
effektivare. Detta kan ske genom ökad och breddad kom­
petens hos arbetskraften och effektivare tekniskt stöd. 
Chefernas sätt att leda blir avgörande för hur föränd­
ringarna lyckas.
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Vi i BPA satsar på
■ Utvecklings- och försöksverksamhet för att successivt 
införa ny organisation och teknik samt öka och bredda kom­
petensen hos samtliga medarbetare.
■ Översyn av arbetsledar- och planeringsfunktionerna med 
speciell uppmärksamhet på behovet av ADB-stöd i plane­
rings-, genomförande- och uppföljningsarbetet. Uppföljning­
en avser såväl kvalitet, kostnad som produktionsmetoder.
■ Utvecklingsarbete avseende administrativa styr- och upp­
följningssystem som möjliggör ökad grad av "självstyrning" 
inom produktionsarbetslagen.
■ Utbildning som underlättar införande av en effektivare 
organisation och ledning av byggarbetsplatsen.
Mål för RFB
Koncernen skall nå 200 Mkr i resultatförbättring genom ökat 
personligt engagemang, ansvar och kompetens samt teknik­
stöd.
För detta krävs
■ att marknaden bearbetas offensivt
■ att alla engageras med resultatförbättringen
■ att alla idéer och förslag till resultatförbättringar tas 
till vara
■ stimulans till ett kostnadsmedvetande i allt som görs
■ att lärtillfällen tas tillvara i det dagliga arbetet
Målet med utvecklingsprojekten vid centrumorter och i pro­
jektorganisationer kan vara uttryckt i marknadsmål, produk­
tionsmål, kompetensmål, samverkans- och kommunikations- 
mål. Effekten av förbättringsåtgärderna skall mätas i kronor.
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Utgångspunkter för framgångsrika 
åtgärder
KUNDEN ÄR DRIVKRAFTEN!
■ En nöjd kund är en förutsättning för vår framtid.
■ Genom utveckling får vi nya jobb och företaget blir 
lönsamt.
■ Gemensamt gör vi resultatförbättringar - det finns inte 
vi och dom.
■ Alla skall bidra till förbättringar.
■ Konkurrenterna arbetar intensivt med produktivitetsför­
bättringar. Vi måste skärpa oss för att inte komma på 
efterkälken.
Metoder för RFB
Konkret gäller det att åstadkomma resultatförbättringar
inom alla enheter, att finna metoder och ledningsformer som
stimulerar till att ta tillvara kunskap och att nyttja idéer från
genomförda utvecklingsprojekt.
Det gäller att
■ finna eldsjälar (projektledare) som vill och kan förbättra 
produktionen genom att starta och leda avgränsade åtgär­
der inom enheten
■ sätta mål/prognos för resultatförbättringen för varje 
större åtgärd
■ kontinuerligt mäta resultatförbättringen
■ informera om varje centrumorts och projektorganisations 
prognos och resultat i BP A-Kontakt
■ löpande sprida erfarenheter om effektiva arbetsmetoder 
och arbetsuppgifter för att undvika att uppfinna hjulet på 
nytt
RFB-arbetef engagerar alla
■ Lokala projektledare och samtliga medarbetare.
■ Avdelnings- och filialchefer samt chefer vid centrumorter 
och projektorganisationer och regionbolagsledningar.
■ Fackliga representanter.
■ Koncernledningen.
Vi måste alla hjälpas åt!
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RAPPORT FRÅN STARTMÖTEN VID 
REGIONBOLAGEN
Nedan finns en kortfattad presentation av vad som besluta­
des vid de startmöten på regionbolagen som genomfördes 
under vecka 19 och 20.
Redovisning från grupparbete om 
resultatförbättring
BPA VÄST AB
Fråga 1: Hur hittar vi eldsjälarna/projektledarna?
■ Vi vet redan vilka som är driftiga. Framför allt skall vi 
genom delaktighet och engagemang se till att hitta eld­
själar bland kollektivpersonalen.
■ Flera av eldsjälarna fanns på startmötet. De fackliga repre­
sentanterna måste föra ut detta budskap på klubbmöten. 
Chefer måste fungera som någon form av coach och se till 
att det tas emot positivt. Försöka få fram någon eldsjäl 
inom varje centrumort och inom respektive bransch.
Gärna ha en arbetsplats där arbetena går över bransch­
erna, så att man tillsammans kan driva fram ett resultat.
■ Börja söka "nerifrån" i de producerande grupperna.
■ Aktivera och engagera genom information i små grupper. 
Lägg ej för stor börda på enskilda personer. Någon form 
av morot behövs. Viktigt att jobba på bred front. Eldsjä­
larna hittas framför allt i produktionen.
■ Samarbete mellan aktörerna på arbetsplatserna. Att starta 
och styra bygget rätt. Riktiga arbetsbeskrivningar och 
introduktioner. Få mer ekonomisk information på arbets­
platserna.
■ Gäller att engagera hela organisationen. Platschefer och 
lagbasar är nyckelfigurer. Det är också viktigt att engage­
ra underentreprenörerna i den här frågan.
Fråga 2: Vilka områden i vårt dagliga arbete är lämpliga 
att börja med för att nå resultatförbättringar?
■ Satsa på produktionen. Där skall vi hämta pengarna. 
Snabba arbeten. Planering. Kunskaper inom ekonomi är 
en brist hos merparten.
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■ Satsa på kvalitetstänkande. Minska spillet. Tänka arbets­
miljömässigt, utnyttja miljön på rätt sätt och tjäna pengar 
på det.
Se till att man vid slutfört arbete lämnar arbetsplatsen i 
sådant skick att den arbetsgrupp som kommer efter kan 
sätta igång med sin del av arbetet direkt.
■ Det är viktigt att förslagen är sådana att vi kan tjäna 
pengar på dem. Inga flummerier.
Både ackordsarbetaren och företaget måste få tjäna 
pengar.
Teamkänsla - jobba över branschgränserna.
■ Två tunga bitar att börja med - ekonomin och produktio­
nen.
Börja med att förklara och informera så att alla blir 
entusiastiska och motiverade.
Få alla att inse hur viktigt det är med ekonomi, förfak­
turering, uppföljning av kundfakturor, rätt betalningsdag 
av leverantörsfakturor osv.
Beträffande produktionen är det frapperande hur 
dåliga vi är på materialhantering - 80-talets stora gissel 
som vi nu måste ta tag i. Vidare har planeringen blivit 
mycket sämre. Det måste vi ändra på. Kvalitetsbegreppet 
måste lyftas fram. Rätt kvalitet sänker kostnaderna.
■ Vi skall söka nå en mycket stark samverkan mellan yrkes­
grupperna. Lita på varandra så att man kan fördela ar­
betsuppgifterna mellan branscherna. Vi måste få folket 
med oss. Kanske bör vi titta på ackord. Informera om 
ekonomirutiner. Öka medvetenheten, få alla att känna 
ansvar.
■ Ge alla på arbetsplatserna ekonomisk information om 
förutsättningarna och sedan uppföljning av resultat­
utvecklingen.
■ Höja kompetensen när det gäller planering och resultat­
uppföljning. De är eftersatta områden. Oerhört viktigt är 
att ha ett bra kvalitetssystem. Beställarna är kritiska mot 
oss idag. Detta måste prioriteras oerhört högt.
Vidare skall man ge personalen på arbetsplatserna 
information om vad som händer på bolaget totalt. Skaffa 
ännu bättre relationer genom fler sociala engagemang 
vid sidan om det ordinarie arbetet.
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Fråga 3: Hur går vi vidare lokalt för att få igång 
resultatförbättringsarbetet?
■ Snabbt föra ut budskapet och starta upp. Informera på 
arbetsplatser och när det gäller installationsföretagen 
samla folket i lunchrum eller samlas på något kontor.
■ Gå ut med en generell information i små grupper till lag­
basarna på arbetsplatserna och när det gäller serviceverk­
samheten via möten i lunchrum o dyl.
Den som är utsedd att informera måste vara entusias­
tisk.
■ Aktivera chefer som tror på det de gör. Starta och mäta på 
ett eller annat sätt. Fördela arbetsuppgifterna.
■ Kvalitet, ordning och reda. Rätt från början. Tidpunkten 
för krafttag är rätt nu efter omorganisationen.
Chefen för centrumorten och projektchefen måste 
själva vara motiverade. Dra fram pilotprojekt. Lägga upp 
enskilda tidplaner. Informera personalen, förankra vid 
träffar.
■ Gå vidare genom att stimulera och engagera. Viktigt att 
ha regelbundna träffar under platschefens ledning. Alla 
skall veta vad som är målet - lönsam slutprodukt. Jobbet 
skall ge stimulans. Viktigt för oss på Anläggning är att få 
profilera våra produkter. Vi måste få möjlighet att i BPA- 
familjen få visa vår särart.
BPA SYD AB
Allmänna beslut
Projektförslag tas fram före 24/5 och lämnas till chefen för 
centrumorten och projektchefen.
Cheferna informerar om RFB-arbetet vid MB-möten inom 
respektive enhet.
Inga stora möten krävs. Decentraliserad, informell infor­
mation eftersträvas som ger ringar på vattnet.
Akut- och likviditetsprojekten startas omgående. Koncern­
stab Utveckling tar fram arbetsmaterial.
Prioritera några projekt.




■ Förbättrade informationsmetoder kan vara ett projekt i sig
■ Fastighetsförvaltning
■ Kvalitetssäkring
■ Information och motivation
■ Skapa förutsättning för att förbättra i den dagliga verk­
samheten (inga stora .möten - inte Steget Före-projek- 
tet en gång till)
■ Stärkt samverkan mellan avdelningarna
■ Ekonomi, finansiering, likviditetshöjande åtgärder, lön­
samhet (göra bra affärer)
■ Hur behålla kompetensen vid omorganisationen
■ Marknad, analys, marknadsföring
■ Utbildning över gränser t ex byggstyrning
■ Materialadministration, inköp, materialflöde, avrop, 
leverans
■ Faktureringsrutiner
■ Produktionsmetoder, arbetslag, kontinuitet
■ Projektstyrning och planering, erfarenhetsåterföring
■ Tidplaner
■ Rollförändring (arbetsledare/lagbas, ledande montör, 
ansvarsmontör etc.)
Eldsjälar
■ Eldsjälar måste hittas i alla led och på olika nivåer
■ Eldsjälarna måste motivera och ge stöd
■ Eldsjälar måste ha samråd med arbetscheferna
■ 80/20 prioritera
■ Projekttiden måste anges
■ Projekt både på kort och lång sikt bör startas
Så här går vi vidare
■ Information och motivation är viktigt för att projekten 
skall kunna genomföras
■ Vi måste skapa rätta förutsättningar
■ Vi måste vara kostnadsmedvetna
■ Vi måste definiera och prioritera




Lokalt engagemang för att nå resultatförbättring.
Förslag till områden
■ Bilda en grupp som tittar på vad som kan rationaliseras 
inom det administrativa området
■ Samarbeta mellan branscherna
■ Jobba med att dra ned allt spill med 50 % (Spill 50)
■ Vårda verktyg/produkter
■ Inköp: rätt tid, rätt plats, rätt pris
■ Renhållning, sopsortering
■ Tidhållning, halvera, mätmetoder
■ Minska väntetid på maskiner
■ Materiallagring och transporter
■ Samordna RFB-projekt så att vettiga rutiner kan bildas 
inom alla enheter
■ Tryck ned ansvaret till människorna närmare produktio­
nen
■ Alla förslag som kommer in skall beaktas och redovisas
■ Noll i besiktningsanmärkningar
■ Kvalitetssäkring
Eldsjälar
■ Mest motiverade personalen - Ge ansvar
■ Ge möjligheter - Se positivt på detta
■ Metodik för att få med folk som vill ta ansvar
■ Lagbasrollen
■ Stormöten med information till anställda
■ Respons från yngre
BPA ÖST AB
Mål
■ Öka lönsamheten och likviditeten
■ Erfarenhetsutbyte mellan bolagen
■ Undvika att alla uppfinner hjulet på nytt
■ Startmöten vid centrumortema Stockholm, Södertälje och
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Uppsala samt Projekt Bygg och Projekt Anläggning under 
vecka 22-23. Vid dessa möten skall vi finna eldsjälar som vill 
och kan driva RFB-arbetet.
Hur vi skall mäta resultatförbättringen utreder ekonomi­
chefen och en representant för centrumortema till den 2/6.
BPA NORD AB
Bakgrund och mål
Information om att vi går mot ännu tuffare tider, med fort­
satt minskande marknad. Detta innebär att vi måste arbeta 
hårt för att minska kostnaderna. Ett led i detta är den omor­
ganisation vi är mitt i samt BPAs resultatförbättringsprojekt 
(RFB).
Målet med RFB är att vi skall spara pengar och bli mer 
kundorienterade. Alla medarbetare i BPA skall engageras i 
projektet, som skall drivas lokalt och med koncemgemen- 
samt stöd för information och erfarenhetsspridning.
Hur går vi vidare? Förslag till projekt:
■ Större ansvar läggs på samtliga medarbetare.
■ Göra rätt från början. Kvalitetssäkringsmodell. Går bra 
att mäta via besiktningsanmärkningama.
■ Överlappning mellan branscher. Småsaker skall kunna 
utföras av den som är på plats.
■ Fakturering av servicejobb måste prioriteras.
■ Arbetsplatsplanering, vi blir mer och mer arbetskrafts- 
intensiva.
■ Arbetstider skall ses över (Hålla arbetstiderna)
■ Ställ krav på varandra och ge ansvar.
■ Samordning av transporter. I Umeå har man samordnat 
transporterna på så sätt att en gratis turbil går till både 
bygge och leverantör.
■ Utrustningslista på förbrukningsartiklar till varje anställd
■ Inköp- och materialadministration. (Rätt mängd och i rätt 
tid).
Tidplan
Chefen vid respektive centrumort skall omgående kalla loka­




För att få en helhetsbild över resultatförbättringarna kommer 
dessa att publiceras i BP A-Kontakt.
Regionbolagsvis kommer prognoser för varje centrumort, 
bygg- och anläggningsverksamhet att presenteras i diagram­
form. Vartefter förbättringsarbetet ger mätbara resultat i 
kronor kommer detta att publiceras löpande, dvs prognos­
diagrammen fylls i med redovisat resultat.
Utöver själva resultatmätningen kommer även antalet 
inkomna projekt- och förbättringsförslag att redovisas. Detta 
sker också i form av ett diagram.
Så här kan prognosen, resultatmätningen och antalet för­
bättringsförslag komma att se ut för ett regionbolag.
RESULTATFÖRBÄTTRING
Anta! förslag
J Prognos i kronor
Mätt resultat i kronor
T Antal inkomna förslag
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KONCERNGEMENSAMMA PROJEKT
RFB-arbetet berör hela koncernen och får en gemensam profil 








(Här kommer RFB-projekten att redovisas för respektive 
regionbolag.)
■ BPA Nord AB
■ BPA Öst AB
■ BPA Mellersta AB
■ BPA Väst AB
■ BPA Syd AB
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I ett förändringsarbete finns inget rätt eller fel. Allt som 
leder till kostnadsbesparingar välkomnas och bör prövas. 
Med hjälp av detta häfte hoppas vi att Du snabbt skall 
komma igång medförändringsarbetet pä Din arbetsplats 
som ett RFB-projekt.
När Du startar ett projekt skall Du fylla i bifogade 
projektbeskrivning. På motstående sida finner Du några 
förklaringar till den.
Projektbeskrivning medförslag till prognos för den 
resultatförbättring Du räknar med att nå genom projek­
tet samt hur förbättringen skall mätas skall sändas till 
regionbolagschefen för godkännande och underskrift.
Prognoser och uppnådda resultat kommer efter hand 
att redovisas i BP A-Kontakt i diagramform. I diagram­
men skall man kunna avläsa prognoser och uppnådda 
resultat för såväl regionbolag somför enskilda centrum­
orter/projektorganisationer.
Av diagrammet kommer även antalet projektförslag/ 
förbättringsförslag från varje regionbolag, centrumort 
och projektorganisation att framgå.
LYCKA TILL I DITT 
RESULTATFÖRBÄTTRINGSARBETE!
Om Du undrar över något är Du välkommen att höra 










Vad Du vill förbättra. Välj och 
beskriv område.
Beskriv vilka metoder som är 
lämpliga för att uppnå resultat­
förbättringar för Ditt valda 
område.
Gör upp en realistisk tidplan 
som är avstämbar under pro­
jektets gång.
Den som är huvudansvarig för 
projektets genomförande är 
projektledare.
Skriv ner vilka medarbetare/ 
yrkeskategorier, avdelningar/ 
enheter som berörs under pro­
jektets gång.
Skriv ner vilket stöd som kan 
komma att behövas under 
projektets genomförande. Kon­
takt kan förmedlas via Koncern­
stab Utveckling.
Det är viktigt att resultatförbätt­
ringen går att mäta i kronor.
Gör en prognos över förväntad 
resultatförbättring. Skicka den­
na till Din bolagsledning för 
godkännande.
Du måste diskutera med Din 
chef och ekonomichefen hur 
resultatet av Ditt åtgärdsarbete 
skall mätas. När Ni är överens 
om detta, skall Du mäta resulta­




RFB-arbetet berör hela koncernen och får en gemensam profil 








(Här kommer RFB-projekten att redovisas för respektive 
regionbolag.)
■ BPA Nord AB
■ BPA Öst AB
■ BPA Mellersta AB
■ BPA Väst AB
■ BPA Syd AB
BPA AB, Box 7835, 103 98 Stockholm 




Detta häfte är avsett för arbetsledare och övriga chefer. 
Det innehåller ett antal frågor som kan leda till konkreta 
förbättringsåtgärder i Din verksamhet. Nu gäller det att 
snabbt komma igång med konkreta åtgärder.
Listorna behandlar områdena marknad, ekonomi och 
produktion.
När Du har läst igenom listorna ser Du att många av 
frågorna är välkända för Dig. De har säkert redan disku­
terats på Din arbetsplats. Vissa frågor har Du och Dina 
medarbetare löst. Nu är det rätt tid försöka göra ytterli­
gare förbättringar.
Frågorna uppmanar alla i arbetslaget att känna ett 
personligt ansvar för att resultatförbättringar skall kom­
ma till stånd.
Frågorna kan också inspirera Dig och Dina medarbe­
tare till att komma på fler åtgärder som snabbt kan ge­
nomföras för att nå resultatförbättringar. Som Du ser 
har vi lämnat ett antal rader tomma. Där är tänkt att Ni 
i Er grupp skall skriva ner frågor som Ni upplever "aku­
ta" att komma till rätta med. Ni bör naturligtvis också 
finna lösningar för att nå konkreta resultatförbättringar.
Vissa av de åtgärder Du beslutar att genomföra kan 
bli RFB-projekt. Utse då en projektledare som tar ansvar 
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RFB-arbetet berör hela koncernen och får en gemensam profil 








(Här kommer RFB-projekten att redovisas för respektive 
regionbolag.)
■ BPA Nord AB
■ BPA Öst AB
■ BPA Mellersta AB
■ BPA Väst AB
■ BPA Syd AB
BPA AB, Box 7835, 103 98 Stockholm 




När vi nu har genomfört en omorganisation är det extra 
viktigt att se över olika rutiner i koncernen. Målet är att vårt 
företag blir mer effektivt och slagkraftigt på marknaden. För 
att kunna nå målet är det till "syvende och sidst" vårt eget 
engagemang, vår samarbetsförmåga och kompetens som 
avgör om organisationsförändringen lyckas och dess mål 
uppnås.
För att ett företag skall ha ett existensberättigande och 
överleva krävs helt naturligt att
■ det finns en marknad
■ vi är med på den marknaden och gör affärer
För detta krävs bl a
■ att vi tar rätt kreditbeslut
■ snabb fakturering
■ betalning i tid för utfört arbete
■ att inbetalningar är större än utbetalningar
I detta arbetsmaterial kommer vi att aktualisera frågor och ge 
idéer kring kapitalhanteringen i företaget.
Använd gärna detta material för att diskutera ekonomihante­
ring i Din verksamhet. Säkert kommer Du på fler åtgärder, 
som kan vidtagas, för att stärka företagets ekonomi.
RÄTT KREDITBESLUT
Ett kreditbeslut skall vara att skydda företaget mot kundför­
luster och försämrat resultat, men samtidigt ett stöd för att 
sälja. Därför är det mycket betydelsefullt att kreditmedveten­
heten hålls hög. De största kundförlusterna inträffar ofta vid 
någon form av slentrian.
Bra kreditgivning är de krediter som företaget måste ge så 
att bästa möjliga avkastning framförhandlas.
Hjälpmedel som kan användas för att ta kreditbeslut:
■ Vi själva! Det gäller våra egna kunskaper och information 
om kunden, vårt kontaktnät, kontakter med kollegor vid 
andra företag, direktkontakt med kunden.
■ Kundreskontran samt egen statistik.
■ Upplysningar som kan köpas och analyseras för att se 
trender.
■ Bevakningsuppgifter för kontinuerlig kontroll/bevakning 
av specifika kunder.
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Det är Du som är specialist på 
Din egen kundkrets
Tänk på att officiell statistik ofta är "gammal''.
Det viktigaste är att Du har sådan kontakt med Din kund­
krets att Du får personliga signaler innan problem uppkom­
mer hos en kund. Då blir vi "specialister" på vår egen kund­
krets. Med goda kundkontakter kan vi få senast tillgängligt 
ekonomiskt material t ex del- och helårsrapporter som kan ge 
följande fördelar:
■ Vi ökar våra chanser till säkrare beslut.
■ Kundernas respekt för oss ökar, vilket ger större benägen­
het att betala oss först.
■ Kunden vet att vi kan agera snabbare än någon annan 
med t ex stoppat arbete eller leverans, inkasso o dyl.
En aktiv kreditpolitik kan vara ett konkurrensmedel. Vad är 
det som t ex säger att alla våra kunder skall ha samma betal­
ningsvillkor? Det kan vara lönsamt att erbjuda kunden rabat­
ter i utbyte mot snabbare betalning.
Vi vill förbättra vår lönsamhet och få in pengar så snabbt 
som möjligt.
De företag som kan hushålla har god ekonomi. De som 
gör affärer med god hushållning klarar sig bra. Företag med 
god ekonomi har god och lönsam kaptitalhantering, vilket 
betyder att de har god styrning och kontroll på flödet av 
pengar och på intäkter och kostnader.
En förutsättning för att kunna ha god kontroll är att ha 
Välfungerande rutiner. Nyckelord är bra val av datateknik, 
men framför allt är det vi - människorna i företagen - som är 
den viktigaste länken i kedjan. Det hänger på oss själva om vi 
skall bli bättre.
Fortsättningsvis kommer vi att behandla aktiv kreditgiv- 




Fakturera rätt från början!
mim.
Vid en överenskommelse med en kund bör allt regleras så 
noggrant som möjligt för att undvika kreditfakturor.
Tänk på:
■ Att fakturan skall innehålla alla uppgifter på vad som har 
levererats.
■ Vilka betalningsvillkor som gäller.
■ Var man har levererat varan/tjänsten.
■ Vem som är mottagare.
Om det uppstår tvist mellan Dig och kunden:
■ Kräv alltid betalning för den del Ni är överens om så att 
en diskussion/utredning endast berör ett mindre belopp.
■ Se till att snabbt klara ut reklamationer.
Fakturera idag det du tänkt 
fakturera i morgon!
50 Mkr/dag skulle vi öka vår likviditet med om vi avslutade 
och fakturerade en dag tidigare.
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BETALNING I TID FOR UTFORT ARBETE
Kapitalrationalisering i kundfordringar är att minska kredit­
dagar, vilket förbättrar likviditeten, ger direkta räntevinster 
och därmed också en förbättrad lönsamhet.
Men hur minskar man kreditdagar?
Genom:
■ Att göra rätt från början.
■ Att fakturera omgående.
■ Konsekvens vid betalningsvillkor.
■ Effektiva krav- och inkassorutiner.
KRAV OCH BETALNINGSPÅMINNELSER
En effektiv kravverksamhet är ett medel för förbättrad likvi­
ditet och förbättrad lönsamhet.
INKASSO
Förr betraktades inkasso ofta som sista utväg. Dvs när man 
hade skickat krav, ringt, fått löften men ingen betalning er­
hållits, då var det dags för inkasso.
Idag blir det mer och mer viktigt att - för att få en snab­
bare betalning - kräva endast en gång och därefter lämna 
fordran till inkasso.
Inkassoärenden bör drivas av en speciell avdelning och 
ibland med extern hjälp.
DEN SOM HAR GJORT AFFÄREN ÄR ANSVARIG 
TILLS BETALNING HAR ERHÅLLITS.
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VI MÅSTE FÅ IN MER PENGAR ÄN VI 
BETALAR UT - HÖJA LIKVIDITETEN
INBETALNINGAR
För att få in pengar måste vi:
■ Kontrollera om blivande kund är kreditvärdig och bedö­
ma riskerna. Kräv bankgaranti, förskottsbetalning, fram- 
tunga betalningsplaner.
"Ingen spaning - ingen aning"
■ Fakturera omgående (inga dolda krediter) rätt kund med 
rätt belopp och med fullständig dokumentation.
■ Vid kreditering - snabbt ut med reklamation och kräv 
ostridigt belopp.
■ Samarbete mellan administrationen/produktionen etc.
■ Se möjligheterna med differentierade betalningsvillkor 
t ex 10 dagar, i utbyte mot kassarabatt.
■ Extraarbeten, index och PM bör faktureras så fort som 
möjligt. Se till att extraarbeten blir löpande attesterade.
■ Ta inte upp extraarbeten på slutfaktura. De bör separat- 
faktureras.
■ Debitera moms på lyft- och å-contofakturering.
■ Var aktiv vid kundbevakning. Vid utebliven betalning, ett 
krav, snabb personlig kontakt och därefter inkasso.
■ Informera om att anstånd kostar pengar, dvs betalar inte 
kunden i tid eller vill göra delbetalningar så räntedebite- 
rar vi. Detta skall framgå av avtalsvillkoren.
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UTBETALNINGAR
Alla utbetalningar är knutna till viss tidpunkt. Utbetalning­
ens storlek kan vi påverka men tidpunkten är det svårare att 
göra något åt.
Exempel på icke påverkbara utbetalningstidpunkter:
■ Löneutbetalningar.
■ RSV (sociala avgifter, preliminära skatter och övriga 
skatter).
■ Moms.
Det vi bäst kan göra när det gäller tidpunkt för utbetalning 
till våra leverantörer är att förhandla om betalningsvillkor 
redan när affären görs upp.
Beträffande utbetalningarnas storlek kan vi själva påverka 
dem genom att:
■ Vara kostnadsmedveten.
■ Förhandla fram bra inköpsavtal.
■ Planera och samordna inköp.
■ Vid felaktiga leverantörsfakturor - spärra för utbetalning.
■ Omgående kräva återbetalning om felaktig faktura har 
betalats.
■ Kräva återbetalning för kreditnotor som inte kan utnyttjas.
■ Minska svinnet.
■ Innehålla moms vid "faktiskt bedömda kundförluster"
(I stället för att invänta konkursbeslut och därefter få 
tillbaka inbetalda momspengar).
■ Minska lager.
En "affär" är ingen affär förrän 
sista kronan flutit in!
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KONCERNGEMENSAMMA PROJEKT
RFB-arbetet berör hela koncernen och får en gemensam profil 








(Här kommer RFB-projekten att redovisas för respektive 
regionbolag.)
■ BPA Nord AB
■ BPA Öst AB
■ BPA Mellersta AB
■ BPA Väst AB
■ BPA Syd AB
BPA AB, Box 7835, 103 98 Stockholm 
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Ursäkta dröjsmålet beträffande uppföljningen av mina 
variablar och effekten som HLU har haft i min 
verksamhet. Eftersom jag i siffror kunde avläsa 
effekten av "programmets" påverkan i samband med 
1992 års bokslut avvaktade jag tills nu.
Det kan ju tyckas trist att ha nyckeltal som 
målstyrning men för att överleva måste vi veta var 
vi står, vart vi är på väg, och hur vi når målet.
Variablerna har löpande under programmets gång 
förändrats men grundstommen är densamma och bygger 
på lönsamhet, likviditet, kostnadsbesparing och 
flexibelt tänkande både som individ och i grupp.^ 
Etappmålet för avstämning har varit bokslut 92. Do" 
är dock viktigt att man ej ser detta som slutmål 
utan att processen fortsätter och att vi förändrar 
vissa handlingsplaner, tankar och mål så att vi 
anpassar oss till förväntad framtid.
Uppnått Etappmål 92-12-31
Variabel
Att uppnå ett driftsresultat à 3% i TG för regionen 
1992.
Mätvärde
Regionen uppnådde ej förväntat driftsresultat. 
Resultatet blev 2% i TG III. Konjunkturnedgången 
blev mycket kraftigare i relation till vår 
handlingsberedskap vilket fick till följd att vi 
inte åtgärdade tillräckligt snabbt. För många hade 
aldrig lågkonjunkturen existerat under dess tid som 
ledare vilket innebar att man aldrig hade prövat sin 
förmåga till förändringsbenägenhet "jobben hade 
flytit in och därmed resultatet. Varför skulle man 




Införande av 3 månadsvis löpande handlingsplaner som 
ersätter tidigare års hyllvärmare (ett års planer). 
Månatlig uppföljning av orderingång och bemannings- 
situation.
Ökad satsning på service, pilotprojekt Uppsala, 
Linköping, Karlstad, Norrköping, Örebro. Varje enhet 
särredovisas från entreprenadverksamheten'med 
särskild resultatansvarig. Med rätt resultatansvarig 
finns det potential till utökad serviceverksamhet. 
Servicen har tidigare ansetts som ett B-lag och 
arbetsledaren som ordermottagare. Det finns även en 
stor potential till, kostnadseffektivitet ex. 
servicebilar och dylikt som man bör kunna uppnå vid 
eget resultat-ansvar. Man bör även beröra 
likviditetsmöjligheten som kan förbättras genom att 
styra med hjälp av räntor. Jag kommer förmodligen 
inte att kunna mäta effekten av utökad serviceansvar 
redan i Maj men framåt hösten bör man kunna utläsa 
effekten av utökat ansvar och avgränsning av 
serviceavd.
Variabel
Åtgärda olönsamma enheter. Hur mycket har vi råd att 
åtgärda, var är det optimala läget.
Handlingsplaner för i dagsläget olönsamma enheter 
samt för kommande förväntade olönsamma enheter.
Här har vi en av programmets hörnstenar som påverkat 
mig samt organisation i övrigt, att tänka i är och 
bör läge. Tidigare reagerade vi alltid "fem minuter 
för sent" dvs vi fastnade alltid i är läget och 
diskuterade vad vi borde ha gjort ej vad vi bör 
göra. Det nya tankesättet innebär en bättre 
planering, beredning samt agerande. Vi har mycket 
bättre framförhållning. Det är lätt att vara 
efterklok.
Mätvärde
Mellersta Regionen har en strukturell åtgärdskostnad 
à 26Mkr för 1992 varav 9Mkr balanseras till 1993. 
Atgärdskostnaden utgörs till c:a 60% av 
dotterbolagsnedläggning. Resterande utgörs av 
fastställda handlingsplaner gällande nedläggning, 
tjänstemannareducering, uppsägn av’ kollektiv. Totalt 
har personalstyrkan sjunkit med 25% under 1992.
Under året har även en enhet försålts. 
Strukturåtgärderna kommer att kunna mätas i form av 




Kostnadsbesparing "strypa" lådtidskurvans 
progressiva utveckling.
Mätvärde
För 1992 uppnåddes en kostnad för icke debiterbar 
tid (uppsagda + permiterade) på c:a 13Mkr. Här fanns 
det en hög potential till att kunna bryta trenden 
ordet är planering. För årets 6 första månader ökade 
"lådtiden" lavinartat för att sedan avta och i stort 
sett upphöra. Den dagliga focuseringen samt 
månatliga uppföljningen av "lådtid" innebar ett 
bättre medvetande till att börja åtgärda.
Handlingsplaner
Man måste se verkligheten rent visuellt många gånger 
och inte enbart ha den i bakhuvudet.
En enkel bemanningsplan (se bif bil) som visar 
sysselsättningsläget 6 mån framöver har skapats. 
Bemanningsplanen är inlagd i resp avdelningschefs PC 
och uppdateras löpande. Bemanningsplanen är till 
mycket belåtenhet för användarna, och ger ett bra 
underlag till är och börläge. Det som delvis fanns i 
bakhuvudet kommer utprintat framför ögonen vilket 
ger en starkare signal till åtgärd. 
Överraskningsmomentet och därmed kostsamma 
akutsituationer bör man kunna undvika.
Bemanningsplanerna med dess uppföljning och åtgärder 
startades vid årsskiftet men man kan redan nu se 
effekter av snabbare beslut och åtgärder. Mätning 
kan man givetvis göra i form av lägre ej deb.tid.
Variabel
Att sänka verktygskostnaderna 1992 i jämförelse med 
1991. Variabeln tycks inte så märklig vad beträffar 
möjligheten till kostnadsbesparing. Eftersom antalet 
montörer sjunker löpande borde det finnas ett stort 
överskott på verktyg som rationellt skulle kunna 
nyttjas inom regionen. Vad som motsätter ovannämnda 
är att de flesta montörerna som slutar ej har några 
verktyg av högre klass. Det är nästan mer 
berättigande att ställa frågan hur ska vi förhindra 
stölderna. Vi har dock sänkt verktygskostnaderna 
1992 i relation till året före.
Mätvärde
Verktygskostnaderna för 1991 var 2.018'och för 1992 





Det är svårt att styra detta eftersom det påverkas 
av både externa stölder och bokföringsteknik. Många 
ideer har varit uppe till diskussion.
Variabel
Kundkredit, att kundförlusterna för 1992 ej skulle 
överstiga 0,25% av årsvolymen för 1992.
Mätvärde
Arets driftsvolym 532Mkr x 0,25% = 1,3Mkr.
Regionens kundförlust för 1992 = 1,3Mkr dvs exakt 
0,25%. Till detta ska man dock tillägga att vi 
drivit in l,4Mkr i tidigare förväntade kundförluster 
vilket innebär att vi får en positiv kostnad för 
1992.
Handlingsplan
Vi har tagit till oss Bjarnes uttalande om att 
ersätta morgontidningen med listan fakturor 
förfallna till betalning. Genom ökad focusering 
agerar vi tidigare. Rent praktiskt har vi förkortat 
tiden i vår beslutsprocess med c:a 10 dgr, dels 
genom att följa ett på förhand uppgjort schema, dels 
genom att minska antalet kravbrev etc. "Smolk i 
bägaren" är dock svårigheten till att få garantier 
utställda vilket i sin tur leder till ökad kund­
förlustrisk genom att kunden innehåller betalningar 
tills garantin är utställd/utbytt.
Variabel
Kundkredit, kredittid < 40 dgr.
Mätvärde
Kredittiden mäts månatligen genom kundfordr relation 
till fakt.volym och har för vår region hållit ett 
snitt på < 40 dgr trots stora problem med 
bankgarantier vilket inneburit innehållna 








Daglig, samt veckovis uppföljning och 
prognostisering. Den likviditet som vi haft under 
1992 är rekord för vår region. Per 921231 var 
likviditeten 80Mkr dvs + 60% mot lägsta förväntat 
mål. Likviditetsutvecklingen har också varit stark 
januari månad ut och ökat med ytterligare 20% till 
90Mkr. Mycket välbehövligt för februari och mars 
månads tunga utbetalningar. Likviditeten 1992 har 
givetvis också speglat räntorna (9,7Mkr) vilka har 
ökat med 25% (c:a 2,0Mkr) mellan år 91 och 92.
Handlingsplan
Serviceenheten är vår svagaste faktureringslänk. I 
samband med särskilt resultatansvar (se tidigare 
notering) och därmed egen räntepåverkan kan 
faktureringens status öka på serviceenheten.
En enkel men värdefull förändring är texten som vi 
förändrat på fakturorna. Att betala senast har 
förändrats till likvid oss tillhanda. Vi "tjänar" 
två kreditdagar på detta. I övrigt är detta 
integrerat med handlingsplanen för kundkrediter. 
Verksamheten i Fxlipstad var inrymd i en egen ägd 
fastighet. Årsskiftet 92/93 har vi lagt ner 
verksamheten och måste försälja fastigheten. 
Intressenter finns och vårt mål är att fastigheten 
ska vara såld före juni månads utgång.
Variabel
Att sänka regionens ingående varulager på 13,2Mkr 
med 25%.
Mätvärde
Det är enkelt att mäta ovannämnda variabel. Vid 
årets inventering uppnåddes ett utg.balans värde å 
7,2Mkr vilket nästan är en halvering av det ingående 
varulagret. Följdeffekten av detta har givit ett 
positivt räntenetto.
Handlingsplan
Enhetligt beslut fattades 1992 om ändrat förfarings­
sätt när det gäller returlager. Överblivet material 
ska återsäljas till grossist istället för att 
hemköras till lagret. Lagret ska i stort sett vara 
ett servicelager om man har grossist på orten. Just 
in time leveranser. Förbättrad planering och 
beredning hos arbetsledare, inköpare, kalkylator och 
avdelningschef (genom bl.a. arbetsledarutbildningen) 







Genom löpande redan åtgärdade och kommande 
rationaliseringar på kontoret har vissa planerade PU 
samtal inställts. I dagsläget avvaktar jag till 
våren 93 då organisationen har stabiliserat sig. 
Konjunkturläget och oron på marknaden har dock givit 
vid handen, att ej förplanerade samtal har ökat. 
Genom dessa samtal har vi uppnått en ökad förståelce 
för dagsläget samt ett förstärkt agerande. Det är av 
stor vikt att känslan och agerandet i ett stort 
företag som BPA är detsamma som i ett eget ägt 
företag.
Jag avslutar med orden behandla plånboken i vårt 
företag på samma sätt som Du skulle ha gjort i Ditt 
eget.














Utvärderingen är samfinansierad av 
Lunds Tekniska Högskola, 
Byggforskningsrådet, Svenska 












Cirkapris: 130 kr inkl moms
